
Разработка долгосрочной стратегии в целях 

устойчивого развития  
Стратегическая функция в Банке 

18 марта 2014г. 
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Галина Олейник 
Руководитель проектов, BCG Москва 

Руководитель проектов 

московского офиса BCG, один 

из основных членов 

финансовой практики 

 

Более 6 лет опыта работы в 

стратегическом консалтинге 

и прямых инвестициях 

Галина специализируется на разработке стратегий для компаний финансового сектора (банки, страховые 

компании, инвестиционные фонды) 

 

Избранные примеры проектов: 

• Стратегия трансформации розничного бизнеса для банка топ-10 (бизнес-подразделение французской 

банковской группы), формулирование модели мульти-сегментного клиентского обслуживания с упором 

на модель эффективных затрат 

• Разработка стратегии сегментации корпоративных клиентов для лидирующего универсального 

российского банка, в т.ч. выявление синергий корпоративного и розничного бизнесов банка 

• Анализ стратегии российского банка, специализирующегося на потребительском кредитовании 

(необеспеченные кредиты, кредитные карты) 

• Бенчмаркинг подходов к ценообразованию продуктов банкстрахования в части потребительских 

кредитов для лидирующей европейской страховой группы 

• Разработка стратегии для подразделений инвестиционного банкинга, глобальных рынков и казначейства 

(управления ликвидностью) крупного российского банка, в рамках проекта по интеграции недавно 

приобретенного инвестиционного банка 

• Оценка перспектив развития рынка электронных платежей в потребительских расчетных и ссудных 

операциях 

• Анализ и обоснование стратегии коллекторского бизнеса  крупного российского розничного  банка  

• Более 20 инвестиционных оценок (due diligence) коммерческих банков в России, Украине, Казахстане 

 

Опыт работы до BCG 

• Стратег в портфельной компании венчурного фонда Greycroft / APAX (Нью Йорк) 

• Старший инвестиционный консультант в  Troika Capital Partners 

• Инвестиционный офицер в Pinebridge Capital Partners (бывш. AIG capital Partners) 

 

Образование 

• Бакалавр по специальности "Банковское дело", НИУ Высшая Школа Экономики  

• Степень MBA, университет Columbia, Нью Йорк 
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Содержание презентации 

Стратегический взгляд на Российский банковский рынок 

 

Подход к созданию стратегии 

 

Организация процесса стратегического планирования 

 

Стратегическая функция 
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Основные тренды российского банковского рынка 

• Двузначный рост объемов кредитного портфеля 

• Отношение кредитов к ВВП ~44% (EU>100%) 

Банковский сектор продолжит 

расти в долгосрочном периоде 

Доля проникновения банковских 

услуг высока, но не в отдельных 

продуктах 

Розничные депозиты фондируют 

корпоративный бизнес 

Рынок сильно фрагментирован за 

пределами топ 50 

Качество кредитных портфелей 

суб-оптимально и продолжит 

ухудшаться 

Возможности внешнего 

фондирования крайне ограничены 

Рост валютных рисков особенно 

критичен для банков без гарантий 

локального фондирования 

Консолидация очень вероятна, 

цены на банки на низком уровне 

• 77% населения имеет хотя бы один банковский продукт 

• Только 2% взяли ипотеку, у 8% есть кредитная карта 

• Розничный бизнес растет быстрее 

• Розничный LDR ниже 100%, корпоративный - выше 

• Всего около 850 банков 

• Топ 50 банков контролируют более 80% активов 

• Операционная эффективность малых банков ниже 

• Доля просрочки в районе 6%, незначительное 

улучшение со времен кризиса 2008г. 

• Эксперты предрекают дальнейшее ухудшение 

• Большинству банков заказан выход на долговые рынки 

• Цена заимствований растет с 2012 года 

• Валютные кредиты составляют около 2/3 валютных 

обязательств 

• Возможная девальвация рубля усложняет ситуацию 

• Мультипликаторы по сделкам не превышают 1,2-1,4 

капитала 

• Интерес к слияниям среди банков и инвесторов 

1 

2 
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4 
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7 

8 
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Despite significant growth of Russian banking system in last 

several years, there is still room for growth1

...yet penetration of banking services is 

still well below CEE peers

Russian banking has grown 

at notable rate above 10% p.a....

-5
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Loans CAGR in 2008-2012, %

Countries

-4.8

0.8

2.32.6

5.05.0

9.1

14.8

36

39

52

52

57

61

83

44

0 1407035

Loans/GDP in 2012 , %

Countries

118

1. Growth of total loans 
Note: EU is average for Western Europe countries, i.e. Austria, Belgium, France, Germany, Italy, Netherlands, Portugal, Spain, Switzerland, UK
Source: Raiffeisen CEE report, May-13, Central Bank data, BCG analysis

Should fundamentals of growth remain Russian banking 

will stay an attractive sector for investments
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Russian market is underpenetrated by banking products
Penetration by products expected to grow steadily by 2018 

Penetration of banking among population growing, 

yet 30mln still un-banked

In individual products credit cards and 

deposits are further from benchmarks

37%

37%

87%

59%

8%

29%

22%

17%

15%

10%

6%

3%

2%

4%

3%

12%

2018

2012

CA

Consumer loan

Deposits

Credit card

Mortgage

Car loan

Products Penetration

Payments1

Transfers

96%

Benchmarks

19%

25%

51%

46%

70%

43%

372 %

1. Utility payments 2. Average, depends on level of economic development of country
Source: BCG Retail banking model, World Bank
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100
100%

+30mln
+10.3%

2012

77%

Year

2008

52%

%, banked population

Russia

But!

• Age of 18-24 and 60+

• More rural areas

• Low education level

• Low income
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Market is highly fragmented beyond top-50 banks –

consolidation is envisaged to increase efficiency

100%

2%

5%

7%

11%

8%

64%

0 20 40 60 80 100

301-400

201-300

Groups by assets1

Total

Market share of banks by groups, %

401+ 2%

11-20

101-200

51-100

21-50

Top-10

2%

Top-50 banks control >80% 

of the market...

...while showing much higher cost 

efficiency

1. Data as of 31.12.2013 2. Cost-to-income ratio
Note: Total of 851 banks as of 31.12.2013
Source: Interfax, Central Bank data;  BCG analysis
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21-50 101-

200

While smaller banks struggle to manage costs and 

preserve capital, consolidation is envisaged to continue

30-60% -

desirable 

range of CIR
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M&A activity substantial, though number of mergers hasn't 

picked up yet (as it did in 2010)

... yet total number of M&A transactions is down, 

both strategic mergers and banking stock sale

Pricing stays moderate – no restoration of 

multiples in immediate sight...

Low multiples environment suggests opportunities 

for direct (equity) investments

Source: Deutsche Bank, JP Morgan, Goldman Sachs, press search, BCG analysis
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24
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# of deals

M&A bw banks

Banking stock acquisition

Рынок 
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Retail business grows at higher rates, grabbing share from 

corporate in loans and providing vast part of funding

133130
125 126

73
67

60
55

109106
100103

0

65

130

195

2010 2011 2012 2013

%

Year

Corp LDR (ex. Sber)

Retail LDR (ex. Sber)

Corp LDR (all)

Retail LDR (all)

60
55

46
41

Lower level of retail LDR shows clear 

skew towards Retail funding

Retail loans spearheaded at 37% p.a., 

from 1/4 to 1/3 of the  market 

1. Past due loans/total gross loans
Source: Interfax; Central Bank data, BCG analysis

0
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Year

Corp

+26%

Loans, Rub trln

23.3

(70%)

Retail

2013

9.9

(30%)

2012

19.7

(73%)

7.5

(27%)

2011

16.9

(76%)

5.3

(24%)

2010

12.8

(77%)

3.8

(23%)

22%

37%

CAGR

'10-'13

LDR grows across banking system indicating higher risks 

6.9% 6.0% 5.9% 5.6% NPL ratio1

Market
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Economy slowdown may cause loan portfolio deterioration 

across both Retail and Corporate sectors

0

2

4

6

8

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

NPL ratio1, %

5.6%
5.8%6.0%

6.9%

7.5%

3.2%

1.9%1.9%

1. Past due loans of all banks/Total gross loans
Source: Interfax

NPL ratio didn't improve much 

from the peak of 2009

Shift away from unsecured lending is envisaged

Skeptics dominate among experts, worried by 

economic slowdown forecasts for 2014

"After aggressive lending growth asset quality of Russian 

lenders will worsen given slowdown of economic growth"

S&P Oct-13

"I think in near future we will see more people 

(than expected) not paying on credit"

A. Moiseev, 

Deputy Finance Minister Feb-14

"Considering decrease in profitability of corporate 

segment on background of rise in overdue loans, 

risks in corporate segment will rise"

A. Konstandyan, 

President Promsvyazbank Dec-13
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Russian banks lack proper access to long-term funding, 

moreover, debt price has only gone up since early 2013

Russian banking keeps facing shortage of long-

term funding instruments, e.g. bonds...

... current bond issues' YTM raise indicates 

that borrowing abroad might get worse

20%1510%50

Russia Banks

No 51-1002 3,4%

Russia Banks

No 2-502 3.7%

Germany1 15%

France1 16%

Bonds issued by banking sector / 

banking sector assets

1.  2009 data; 2. 2012 data, Sberbank (top-1) is excluded to its unique position (no bonds issued). 3. Deposits of individuals and non-banking organizations are included 4. YtM for Russian Banks 
bonds, i.e. Sberbank (SBERRU RUB 2016), Gazpombank (GPBRU RUB 2015), Alfabank (ALFARU RUB 2016), Rosselhozbank (RSHB RUB 2018)
Source: Interfax; OECD, Central Bank of Russia

10.4

9.1

7.8

6.5

Oct-13Jul-13

YTM4 , %

Jan-13

Period

Feb-14Jan-14Apr-13

RZHB

Alfabank

Sberbank

GPB

Structural underfunding of Russian banking sector

effects smaller banks even harder 

Market
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FX part of Asset-Liability Management should be in spotlight 

of Russian banks, especially the ones with non-local funding

1. Includes Term deposits and CAs. Retail and corporate loans extended in Foreign currency divided by retail deposits and corporate deposits and CAs 2. USD/RUB non-deliverable forward, 1 month
Note: dates as of year end
Source: cbr.ru, Bloomberg

Rise in FX deposits, coupled with decrease in 

FX LDR ratio creates notable currency risks... 

8,3
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5,15,0

68%67%
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20132012201120102009

...confirmed by reduced volatility and trending 

devaluation expectations since mid-2011

Access to the stable local funding base is key going 

forward

15

20
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35
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14

USD/RUB NDF 1M 2

2011 201320122010200920082007

+7%

Crisis hits

in a 

month

Market

Источник: работа BCG для IFC 
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Розничные банки в России более склонны следовать 

глобальным трендам, нежели корпоративные 

Глобальные мегатренды Тренды для банков 

• 4 общих группы мега-трендов: демография, 

география, экономика, мета-тренды (сквозные) 

• Выбраны наиболее релевантные для коммерческих 

банков 

Тренды корпоративных банков 

Тренды всех банков 

Тренды розничных банков 

Не-банковские тренды 

Р
о

зн
и

ч
н
ы

е
 

К
о

р
п
о
р
а
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в
н
ы

е
 

Активно растущее число малых и микро 

предприятия 

Средний класс 

Консолидация / M&A 

Стареющее население 

  Малый бизнес 

Международная торговля 

Тонкая настройка 

Дата майнинг 

Аутсорсинг 

Интернет 

Мобильные устройства 

Платформы и связь 

Война за кадры 

Рост прозрачности 

Иммиграция 

Экспортное финансирование и пр. продукты 

Клиенты ожидают доступ к банку и его 
продуктам через мобильные устройства 

Растущая конкуренция за квалифицированные 

кадры 

Клиенты ожидают круглосуточного доступа к 

банку 

Мультиплатформенные решения 

Анализ массивов данных для лучшего 

понимания особенностей клиентов 

Растущая важность сберегательных продуктов, 

советов по долгосрочному планированию 

Новый клиентский сегмент с особыми 
потребностями (переводы за границу и пр.) 

Растущий спрос на услуги инвест. банков и 
прочих посредников 

Спрос на высокую прозрачность бизнеса 

(клиенты и регуляторы) 

Клиенты предпочитают кастомизированные 
решения, максимизирующие ценность 

Фокус на продуктивность 
В отсутствие простых возможностей экстенсивного 
роста важность продуктивности растет 

Миграция ценности / Услуги Фокус смещается от продукта к отношению 

Более требовательные клиенты для банков 

Аутсорсинг поддерживающих функций 

для 

России 

E-trade & e-commerce Новые индустрии с новыми потребностями  

Альтернативные инвестиции Растущее число хедж-фондов и PE/VC фондов 

Некоммерческие организации Рост числа некоммерческих организаций 

менее релевантно 

Так же релевантно 

Более релевантно 

109Onepagersmegatrendlibraryupdatesdraftforteam_v.3.pptx

BCG starts with a broad radar of trends across four categories

Platforms & Connectivity

• Abundant bandwidth

• IT communities &  Web 2.0

• New media

• Networks

• Convergence

Technology Trends

• Nanotechnology

• New materials/substitutes

• Mobile electronic devices

• RFID & sensor networks

• Wireless communication

• Smart devices

• Internet Access

• Robotics

• Cloud computing

• Data explosion & mining

Life Sciences/ Healthcare

• Healthcare spending

• Biotech & proteomics

• Nutraceuticals & functional food

• R&D/Innovation challenge

• Provider & payer trends

Energy & Power

• Concern regarding energy 

supply

• Demand for alternative energy 

sources

• More sustainable forms of 

transportation

Tech Trends

Scarcity vs. Abundance
• Waste & waste management 

services
• Water scarcity
• Recycling
• Green building
• Green packaging

Environmental crisis
• Green products & markets
• Global warming awareness
• Carbon credits

Contentment vs. Striving
• Psychotropic drugs
• Business of pleasure 
• Religion
• Measuring Happiness
• New communities

Challenge of Governance
• Privatization
• Education & training focus
• Shorter leader cycles
• Multi-polar world

Risk & Security
• Counterfeit
• Private security
• Global pandemic risk
• Natural disasters
• Failed states
• Identity theft
• Risk & security

Role of Business
• CSR
• NGOs, non-profits
• Greater transparency
• Extended enterprise

Meta trends

Economy & Employment
• Value Migration

(Rise of services)
• Off shoring & Outsourcing
• Consolidation/M&A
• Productivity, performance focus
• R&D/Innovation imperative
• Commoditization
• Private label
• Small business & entrepreneurship

Financial flows/Investment
& Instruments

• Capital flows to developing 
countries

• Alternative Investment Vehicles
• Socially responsible investing
• Geographic distribution
• Philanthropy

Trading Blocks & Flows
• E-trade & e-commerce
• Regional trade blocs
• M-commerce

Wealth Creation/Destruction & 
Dispersion

• Global divide
• Off-shore investing
• Creation of global elite

Globalization
• Globalization
• RDE challengers
• Rise of China
• Rise of India
• Next Billion consumers
• Rising middle class
• War for talent

Econo Trends

Demographics
• Aging Population 
• Immigration/Ethnic diversity
• Increased role women
• Obesity & diet

(lifestyle illness)
• Population
• Millennials/ Gen Y

Consumer Trends
• Trading up/down
• Sport & fitness

(leisure trends)
• Customization
• Organic
• Time compression-

Multitasking
• Entertainment/celebrity
• Brand affinity
• Health & wellness
• Co-creation/self-authoring
• Pet economy
• Video games
• DIY

Mobility & Flows
• International trade
• Communications
• Transportation
• Transportation infrastructure
• Human mobility

Closed vs. Opened Systems
• Intellectual Property
• New innovation models
• Human genome project
• Open source 

Centralized vs. Distributed 
• Urbanization
• Grid computing/Intelligence

Terra Trends

Note: Top-50 megatrends  by popularity are bolded

Из более чем 80 глобальных трендов мы отобрали 19, важных для банков 

Рынок 

Источник: оценка BCG 
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Качественно новое понимание потребностей выбранного 

клиентского сегмента – ключ к успеху в рознице 

Что мы знаем о 

рынке • Розничный портфель составляет, в среднем, 30% портфеля рынка, и растет 

быстрее корпоративного  

• Низкий уровень проникновения банковских продуктов, вкупе с высоким уровнем 

"банкизации" населения указывает на возможность кросс-продаж 

• Качество кредитного портфеля может ухудшиться, особенно это касается 

необеспеченных потребительских кредитов 

Что говорят 

глобальные 

тренды 

Большинство глобальных трендов банковской розницы также релевантны для 

России – сегмент эволюционирует вместе с клиентскими ожиданиями 

• Сегмент Mass Affluent формируется в результате появления среднего класса 

• Активный рост подключений к интернет и рост популярности мобильных 

устройств ведут к взрывному росту инвестиций в удаленные каналы 

обслуживания и IT 

• Снижение процентных ставок заставляет банки смещать фокус от классической 

модели кредитора в сторону низкозатратного кредитования или модели, 

нацеленной на комиссии и сборы (транзакционный банк) 

• Банки меняют отношения с клиентов – от продажи продукта к формированию 

долгосрочного сотрудничества, кросс-продажам и допродажам 

• Операционная эффективность (продуктивность, lean) становится главным 

рычагом снижения затрат 

Розничные Рынок 
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Низкая эффективность капитала – основная проблема 

корпоративных банков   

Что мы знаем о 

рынке • Небольшой пул крупнейших банков обслуживает абсолютное большинство 

крупнейших компаний, остальным игрокам физически не хватает валюты баланса 

• Качество кредитного портфеля будет снижаться в силу ухудшения 

общеэкономической ситуации 

• Банки не имеют доступа к долгосрочному финансированию, что тормозит 

реализацию масштабных проектов в регионах 

Что говорят 

глобальные 

тренды 

Глобальные тренды пока менее релевантны для России в силу структурных 

особенностей (укрупнение экономики) 

• Масштабная ставка на сегмент SME не вполне оправдалась – размер сегмента 

значительно меньше возможного, при этом специфические продуктовые 

потребности уже сформировались 

• Растущие объемы кросс-граничной и меж-региональной торговли ведут к 

более высокому спросу на продукты торгового финансирования 

• Переход от продуктов к отношениям – универсальный тренд, многие банки 

трансформируют модель покрытия, чтобы сохранить возможность кросс-продаж, 

особенно транзакционных (не-кредитных) продуктов 

• Чтобы уменьшить отток клиентов банкам приходится инвестировать в продукты, 

"привязывающие клиентов" -  например, интегрирующиеся в ERP системы 

• Нехватка квалифицированного персонала (особенно в регионах) требует 

пересмотра подходов к управлению персоналом 

Корпоративные Рынок 
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Долгосрочный  

источник 

доходов 

Инвесторы склонны смотреть на банки с точки зрения 

устойчивости их бизнес-модели... 

Структура 

баланса 

Структура 

портфеля 

обязательств 

Кредитование Комиссионный доход 

Низкий LDR Высокий LDR 

Больше депозитов Больше т/сч. 

Источник: BCG 

Сценарий кризиса 

✗ 

✗ 

• Процентный доход 

исчезнет в случае 

неконтролируемого роста 

ставок 

• Отсутствие депозитов 

приведет к проеданию 

капитала  

• Остатки на т/сч. будут 

более стабильны, 

поскольку население 

продолжит расчеты 

...в сложившихся обстоятельствах наличие долгосрочной 

стратегии помогает конструктивному диалогу  
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Содержание презентации 

Стратегический взгляд на Российский банковский рынок 

 

Подход к созданию стратегии 

 

Организация процесса стратегического планирования 

 

Стратегическая функция 
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Что такое стратегия? (1) 

Основные компоненты стратегии отвечают на базовые вопросы 

Видение,  

миссия,  

ценностное 

предложение 

Уровень амбиций 

(напр., доля рынка, 

 число клиентов) 

Количественные цели стратегии 

(КПЭ) 

Стратегические инициативы 

Каким банком мы хотим 

быть/стать? 

Какого масштаба бизнеса мы 

хотим достичь? 

Как мы будем мерить 

успешность исполнения / 

достижение уровня амбиций? 

Какие шаги следует 

предпринять для достижения 

заявленных показателей в 

запланированные сроки? 
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Что такое стратегия? (2) 

Стратегические цели 

Сроки      Ресурсы 

     
Балансирование  

приоритетов 

• Рост числа клиентов 

• Рост акционерной стоимости 

• Запуск нового продукта 

• Выход на новый рынок 

• И т.д. 

• Инвестиции 

• Исполнители 

• Капитал 

• И т.д. 

• Отдаленная перспектива 

• Среднесрочная перспектива 

• Завтра 

По сути, все хотят одного и того же: 

- стабильный рост, 

- низкие риски в кредитовании, 

- высокий ROE, 

- низкий CIR, 

- и т.д. 
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Область 
корпоративной 

стратегии 

Область 
бизнес 

стратегии 

Общее стратегическое видение и 

устремления  

• Анализ будущих возможностей для 

бизнеса, эволюционные сценарии 

• Оценка стратегических возможностей 

Стратегические вводные для ключевых 

решений 

• Общий уровень риска 

• Выход в новые сферы бизнеса 

• Крупные трансформации 

Область конкуренции 

• Продукты, сегменты, каналы, регионы 

• Возможности роста в рамках бизнеса 

Методы конкуренции 

• Ценностное предложение 

• Источники конкурентных 

преимуществ 

• Позиционирование 

• Время точечных инициатив и мер 

• Регулярное взаимодействие в процессе детализации и имплементации 

• Соответствие корпоративной стратегии отдельным бизнес стратегиям 

• Координация отдельных бизнес стратегий  друг-с-другом и с общими целями 

корпоративной стратегии 

• Постоянство в использовании методологий 

Баланс приоритетов:  

Корпоративная стратегия против Бизнес стратегии (1) 

П
р

а
в

и
л

а
 

в
з
а
и

м
о

д
е
й

с
т
в

и
я
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Баланс приоритетов:  

Корпоративная стратегия против Бизнес стратегии (2) 

Интересы бизнеса Интересы стратегов 

"Линейные менеджеры наслаждаются 

полной свободой в отношении бизнес-

планов, мы только помогаем им, когда те 

не в состоянии достичь поставленных 

целей" 

 

 

Стратег 

"Видение полностью определяется 

стратегами, отдельные бизнес 

подразделения не вовлечены в процессы 

планирования. Результаты работы 

стратегов все менее релевантны для 

нашего банка" 

 

Член совета директоров 

Разработка стратегии… 

http://www.aviation-fr.info/contrib/choupbig.jpg
http://www.diagonale-chute-libre.com/images/illustrations/saut-en-chute-libre.jpg
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Лучшая практика стратегического планирования: 

видеть сквозь три горизонта 

Бизнес 
стратегия 

3-5 лет 

• Сформулировать ключевые вопросы для бизнеса 

• Оценить источники конкурентных преимущества 

• Определить путь к созданию стоимости 

Годовой 
план 

1-3 года 

• Приоритизировать инициативы 

• Координировать планы и КПЭ 

• Вовлекать менеджмент и 

исполнителей 

Видение/ 
Уровень амбиций 

>5 лет 

• Анализировать тренды, описывать сценарии 

• Предвидеть альтернативные события ("План Б") 

• Формировать будущее бизнеса, влияние на 

обстоятельства 
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Пример: Задача пересмотра стратегии – значительно 

повысить прибыльность банка 

0

10

20

30

40

50

Прогноз прибыли банка 

2016 

Стратегический 

сценарий 

Инициатива 5 Инициатива 4 Инициатива 3 

100% 

Инициатива 2 Инициатива 1 

175% 

2016 

 Базовый 

сценарий 

Поправка 

базового 

сценария 

Рост в 

базовом 

сценарии 

2013 

Дополнительный финансовый 

эффект будет достигнут за счет 

роста эффективности фронт-

офиса 

Источник: Пример проекта BCG 

Пересмотр продуктовой 

политики и сокращение 

продуктовой 

опциональности 

Текущая бизнес модель не соответствует 

прогнозам роста комиссионной выручки 

Пример проекта: российский банк 
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Пример: Задача стратегии – повышение операционной 

эффективности и прибыльности при сокращении персонала 

Согласно новой 

модели 

обслуживания, 

клиент будет 

работать с 

новосозданным 

отделом 

ПШЕ 

Общий 

эффект 

xxx 

xxx 

Прочие2  

xx 

Зарплатн.  

xx 

Колл-центр 

(исходящий) 

Обслуживание 

клиентов1  

xxx xxx xxx 

Потребность 

в доп. ПШЕ 

xxx 

Менеджер по 

отношениям 

с клиентами 

xxx 

Кассир 

xxx 

Снижение 

кол-ва 

отделений 

Meeter-

greeter 

Усиление 

колл-центра 

необходимо 

для усиления 

активностей 

по продажам 

Увеличение 

зарплатного 

отдела для 

повышения 

допродаж в 

данном 

сегменте 

Продуктовые 

специалисты 

региональный 

маркетинг и 

контроль 

качества 

В новой модели 

менеджеры по 

отношениям 

только для 

"Золотых" 

пользователей 

Отдел 

обслуживания 

возьмет на 

себя часть 

задач кассиров 

Количество 

сотрудников 

поддерживающ

их функций и 

глав отделений 

снизиться 

1 2 3 4 5 6 

7 

8 

Временная 

роль для 

обучения 

клиентов новым 

возможностям 

по 

самообслужива

нию 

+ххх ПШЕ 
-ххх 

ПШЕ 

Пример проекта: российский банк 

Источник: Пример проекта BCG 
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Содержание презентации 

Стратегический взгляд на Российский банковский рынок 

 

Подход к созданию стратегии 

 

Организация процесса стратегического планирования 

 

Стратегическая функция 
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• Корпоративная стратегия 

• Бизнес-стратегия подразделений 

 

Разработка стратегий Банка и Подразделений – четко 
определенные процессы с достаточным фокусом, 
тщательностью и учетом внешней обстановки 

• Важнейшая вводная в ежегодный процесс планирования 
• Стратегия определяет долгосрочные цели и КПЭ 

 
Стратегия пересматривается время от времени, пересмотр 
может быть периодическим или запускаться в связи с 
наступлением определенных событий 

• Проблемы со стратегией должны регулярно обсуждаться 
 

С ростом волатильности обстановки больший акцент должен 
ставиться на стратегию 

• Стратегия может включать в себя механизм оценки влияния 
обстановки на текущие операции 
 

В процессе ежегодного планирования фиксируются текущие 
значения показателей – лучшая оценка сиюминутного 
исполнения стратегии 
 
За корпоративную стратегию отвечает СЕО, за стратегию 
подразделений могут отвечать СЕО или они сами 

Этап разработки стратегии игнорируется 
• Зачастую этап скомкан, рассматривается как подраздел годового планирования – 

годовой стратегический план, бюджетное планирование только на год вперед и т.д. 
• Дискуссии слишком сконцентрированы на финансовых целях, стратегические задачи 

упускаются из виду 
• Стратегия не пересматривается так часто как это необходимо 

 
Процесс стратегического планирования неэффективен 

• Слишком сфокусирован на внутренней ситуации, недостаточно целей, 
ориентированных на рынок 

• Недостаточно тщательная проработка вводных, малое число фактов 
• Неэффективная коммуникация стратегии – низкий уровень понимания среди 

линейного руководства 
• Мышление "от базового уровня", лишенное амбиций 
• Преждевременные выводы о предпочтительности одной из опций 
• Процесс недостаточно регламентирован, что не позволяет тщательно проработать 

все необходимые аспекты 
 

Стратегия неверна 
• Не определены устойчивые конкурентные преимущества  
• Не проанализированы стратегические возможности и угрозы  
• Не достает оценки конъюнктуры (особенно негативной) и возможных последствий 

 
"Хорошая стратегия, неправильное внедрение" 

• Некорректная связка: цель - действие 
• Слабо определены долгосрочные задачи и цели, отсутствуют выраженная 

стадийность и последовательность действий 

Функция корпоративного стратегического планирования – 

этап разработки стратегии 

Лучшие практики Стандартные проблемы 

Разработка 

стратегии и 

долгосрочное 

планирование 

Ежегодное планирование 

Постановка  
целей 

Разработка 
плана 

Мониторинг 
Оценка 

планируемого 
эффекта 

Консолидация и 
утверждение 

Финансовое 
и операц. 

планирование 

Источник: опыт проектной работы BCG 
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Лучшие практики планирования используют процесс W, 

совмещая подход сверху вниз и снизу вверх 

Подразделение 

Корп.  
центр 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Коммуникация и 
мобилизация 

Перевод в 
операционные 

инициативы 

Отслеживание 
результатов, 
пересмотр и 

корректировка 
планов   

Поиск 
ресурсов и 
вовлечение 

команды 

6 

7 

8 
9 

10 

Выполнение 

Видение 

Амбиции 

Устойчивый процесс стратегического 

планирования: сверху вниз + снизу вверх  

Структурированные процессы 

внедрения 

Стратегическое 

планирование 
Разработка стратегии 

Определение 
ключевых 

стратегических 
вопросов;  

Разработка 
процессов 

Разработка 
высоко-

уровневых 
планов 

Разработка 
детализиро-

ванных планов 

1 

Утверждение 
планов, 

распределение 
ресурсов для 

поддержки 
планов 

Пересмотр, 
критика, 

консолидация, 
одобрение 

высокоуровневых 
планов 

2 

3 

4 

5 

Изменение 
системы 

мотивации    

Источник: проектный опыт BCG 
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Утверждение среднесрочной стратегии запускается 

каждые три года, стратегия пересматривается ежегодно 

Общий процесс утверждения стратегии  

может занимать от 1 до 3 месяцев 

      Департамент 

стратегии 

Правление 

Совет  

Директоров 

Подразделения 

Бэк-офис 

Определение 

стратегии 

Определение  

ключевых направлений 

для будущей стратегии и 

установка целей "сверху 

вниз" 

Решение о 

внедрении 

стратегии 

Подготовка 

стратегического 

семинара 

Валидация 

стратегии 

Детализация 

стратегических 

инициатив 

 

Консолидация 

результатов/ 

продвижение 

дискуссии о 

приоритизации  

в Правлении  

Подготовка 

идей для 

будущей 

стратегии 

Источник: проектный опыт BCG 
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Содержание презентации 

Стратегический взгляд на Российский банковский рынок 

 

Подход к созданию стратегии 

 

Организация процесса стратегического планирования 

 

Стратегическая функция 
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Типичные проблемы Департамента Стратегии 

Source: BCG analysis 

Нечеткое определение ролей, зоны 

ответственности и принципов 

взаимодействия с другими 

департаментами - особенно с Финансами / 

Казначейством 

 

Слабая связь между стратегами и СЕО 

ведет к размытию авторитета первых 

Процессы стратегического планирования 

слишком негибкие, излишне 

бюрократизированы 

 

Кратко-, Средне-, и Долго- срочные 

горизонты планирования не определены: 

• Отсутствует долгосрочный план 

• Отсутствует связь между 

стратегиями разных сроков 

 

Нечеткое разделение ролей и 

ответственности внутри стратегического 

департамента 

 

Низкое качество стратегического 

мышления и используемых подходов 

 

Стратегические темы не транслируются 

в повестку дня топ-менеджмента 

Структура Процессы и Ответственные 
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Определение размера Департамента Стратегии 
Существует отрицательная корреляция  с общим числом ПШЕ в Банке 

10.00 

1.00 

0.10 

0.01 

100,000 10,000 1,000 

ПШЕ стратегия / общее число ПШЕ 

Всего ПШЕ в компании 

0,11 

0,23 

0,92 

Крупный 

Средний 

Малый 

СРЕДНЕЕ 

20 000 100 000 

1. Классификация компаний по ПШЕ: малый меньше 20 000 ПШЕ, средний между 20 000 и 100 000 ПШЕ, Крупный - больше 100 000 ПШЕ  2. От 1 000 ПШЕ до 20 000 ПШЕ 3. От 100 000 ПШЕ 
до 200 000 ПШЕ 
Примечание: panel состоящая из 32 компаний ; уравнение для лини регрессии Y = 2.2 – 0.6 X 
Источник: Интервью, проведенные BCG, страница компании в интернете 

Размер команды стратегов зависит от 

размера Банка1 

...и может быть скорректирован в 

зависимости от индустрии 

0.10 

100,000 10,000 1,000 

10.00 

1.00 

Всего ПШЕ в компании 

ПШЕ стратегия / общее число ПШЕ 

Тяж.пром 

Энергет. 

Телекомы 

Банки 

Потреб.товары 

Телекомы 

Тяж.пром /  

Банки 

Потреб.товары 

Типовой 

размер2  

3-8 ПШЕ 

Типовой 

размер  

8-16 ПШЕ 

Типовой 

размер3  

16-22 ПШЕ 
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Размер департамента также диктуется полномочиями 
Входят ли в полномочия M&A и управления инновациями? 

Источник: интервью, проведенные BCG, страница компании в интернете 

Размер департамента больше при 

участии в M&A 

...и при участии в планировании 

инноваций 

100,000 

10.00 

10,000 

1.00 

0.10 

1,000 

Всего ПШЕ в Банке 

ПШЕ стратегия / общее число ПШЕ 

Нет M&A 

M&A 
10.00 

1.00 

1,000 10,000 100,000 

0.10 

Всего ПШЕ в Банке 

ПШЕ стратегия / общее число ПШЕ 

Нет Да 
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Банки, в среднем, нанимают больше сотрудников в 

департамент стратегии чем другие компании 

Источник: Анализ BCG 

0

1

2

3

4

3.1 

Потреб.тов 

1.3 

Все 

индустрии 

2.1 

1.6 

ПШЕ стратегия / общее число ПШЕ (000) 

Телекомы 

1.2 

Тяж.пром. Банки 

4.0 

Энергетич. 

1-й квартиль 

4-й квартиль 

0.7 

4.3 

0.5 

2.0 

1.4 

4.4 

2.1 

5.5 

0.6 

2.6 

0.4 

2.6 

# компаний 102 15 22 14 44 7 
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