
 306

УДК 005.12:336.71 
К.А. Пономарев, Е.Г. Новоселова 
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Рассматривается развитие управленческих подходов в банковской деятельности: от функционального к процессному. Тради-
ционно управление банковской деятельностью в нашей стране строится на основе функционального подхода. Переход банков 
от стратегии, ориентированной на «изготовление» финансовых продуктов, к стратегии, направленной на удовлетворение по-
требностей клиентов, требует качественно иного подхода к управлению. 
Ключевые слова: функциональный подход к управлению; процессный подход к управлению; бизнес-процесс. 
 

Построение эффективной системы управления яв-
ляется одной из приоритетных задач менеджмента 
коммерческого банка. В конкурентной борьбе преиму-
щество оказывается на стороне того банка, у которого 
более эффективная система управления. В частности, 
более эффективная система управления означает луч-
ший портфель продуктов (включая как отдельные про-
дукты, так и синергетику между продуктами), лучший 
портфель клиентов (клиентская база).  

Под системой управления понимается упорядочен-
ная совокупность устойчиво взаимосвязанных элемен-
тов, обеспечивающих функционирование и развитие 
организации как единого целого. Ключевыми понятия-
ми системы управления являются элементы, связи (от-
ношения), уровни и полномочия. Элементами системы 
управления могут быть как отдельные работники (ру-
ководители, специалисты, служащие), так и службы 
либо органы аппарата управления, в которых занято то 
или иное количество специалистов, выполняющих оп-
ределенные функциональные обязанности.  

Существующая практика построения систем управле-
ния включает в себя два основных подхода: функцио-
нальный и процессный [1. С. 31]. Исторически первым 
сложился функциональный подход, теоретические осно-
вы которого были заложены представителями админист-
ративной (классической) теории менеджмента – Ф. Тей-
лором, А. Файолем, М. Вебером и их последователями.  

Такая система управления предполагает четкое разде-
ление труда, жесткую соподчиненность, единоначалие, а 
также систему норм и формальных процедур, однозначно 
регламентирующую все взаимодействия как внутри орга-
низации, так и с внешними субъектами. Целью функцио-
нального управления является контроль над исполнением 
сотрудниками их функций. При этом деятельность банка 
представляется как совокупность функций (функцио-
нально однородных операций), которые сосредоточива-
ются в специализированных функциональных подразде-
лениях, представляющих собой объединения специали-
стов одного профиля [2. С. 129]. Подразделения выстраи-
ваются в иерархическую пирамидальную структуру, 
управление которой осуществляется на административно-
командных началах [3. С. 24].  

Высокий уровень внутрибанковской специализа-
ции, стандартизация, формализация и программирова-
ние всех процессов являются очевидными преимуще-
ствами такой модели организации банковской деятель-
ности, обеспечивающими высокое качество выполняе-
мых операций. 

Между тем концентрация усилий функциональных 
подразделений только на «своих» операциях, преобла-
дание связей вертикального подчинения над горизон-
тальными связями сотрудничества затрудняют коорди-

нацию деятельности структурных подразделений банка 
в процессе обслуживания клиента: «на стыках» между 
функциональными подразделениями теряется до 90% 
ресурсов [4]. Более того, наличие множества информа-
ционных фронт-офисных и бэк-офисных систем, между 
которыми распределены функционал и данные о клиен-
тах, а также уникальных процессов и технологий, обес-
печивающих реализацию продуктов или каналов обслу-
живания клиентов, приводит к серьезным ограничениям 
повторного использования данных технологий.  

В условиях разрозненности клиентской информа-
ции все сведения о клиентах привязаны к счетам или 
каким-либо продуктам, банк не имеет полного пред-
ставления о клиентах, включая сведения об обращени-
ях в банк и используемых продуктах, и не может по-
нять, что необходимо клиентам в настоящий момент и 
какие потребности могут возникнуть у них в будущем. 
В результате взаимодействие банка с клиентом исходит 
от продукта, а не от потребностей клиента и в целом 
носит неэффективный характер: 

– банковские бизнес-операции ведутся автономно по 
продуктам и/или каналам доступа: процессы обслужива-
ния определяются продуктом, за которым клиент обраща-
ется в банк, а не удобством для данного клиента; 

– обмен информацией о клиентах и кросс-продажи 
между продуктовыми линейками минимальны (можно 
говорить о заранее определенном пакетировании про-
дуктов, но не о кросс-продажах как о реакции на кон-
кретную ситуацию взаимодействия с клиентом); 

– практически не применяется дифференциация 
клиентов по их ценности для банка или потенциалу 
роста получаемых от них доходов; 

– отсутствует системность формирования предло-
жений – в аналогичных ситуациях сотрудники нередко 
делают клиентам разные предложения. Многочислен-
ные сети распределения и сбыта банковских продуктов 
и услуг (отделения, агентства, системы подписки и др.) 
часто преследуют конкурирующие между собой ком-
мерческие цели; 

– входящие контакты крайне редко используются 
для продаж: если клиент обращается в банк за серви-
сом, то, вероятнее всего, никакого продуктового пред-
ложения он от банка не получит, а если клиент обра-
щается за конкретным продуктом, то, как правило, 
приобретет только его и ничего больше; 

– исходящие контакты (например, традиционные 
прямые маркетинговые кампании) ориентированы на 
продвижение одного продукта или группы и нередко 
осуществляются в неудобное для клиента время и по 
неудобному для него каналу [5]. 

В то же время банку сегодня приходится действо-
вать в условиях динамичной внешней среды, характе-
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ризующейся быстрыми технологическими изменения-
ми, широкой номенклатурой продукции, а также быст-
рой сменой потребительских предпочтений. Изменяет-
ся «качество» самих клиентов, их способность ориен-
тироваться в потребительских свойствах банковского 
продукта и, как следствие, возрастает осознание собст-
венной значимости. Специфические потребности кли-
ента встали на один уровень с факторами, влияющими 
на успех деятельности банка. «Рынки продавцов» по-
степенно превращаются в «рынки покупателей». Это 
означает, прежде всего, необходимость создания дву-
стороннего канала коммуникации и выстраивание ин-
дивидуальных отношений, гибкость и оперативность 
обслуживания.  

Переход банков от стратегии, ориентированной на 
«изготовление» финансовых продуктов, к стратегии, 
направленной на удовлетворение потребностей клиен-
тов, требует качественно иного подхода к управлению.  

Очевидным образом, в конце ХХ – начале ХХI в. 
активно начал развиваться процессный подход к управ-
лению. Процессное управление отличается от функ-
ционального тем, что организация рассматривается как 
бизнес-система, состоящая из взаимодействующих ме-
жду собой бизнес-процессов, конечной целью которой 
является продукция, приобретенная потребителем, или 
оказанные услуги (удовлетворенный потребитель) [1. 
С. 33; 3. С. 24; 6]. Основной целью управления при 
этом является не столько контроль выполнения от-
дельных функций, сколько контроль результата. 

Стержневой категорией процессного подхода явля-
ется «бизнес-процесс» – устойчивая, целенаправленная 
совокупность взаимосвязанных видов деятельности 
(последовательность работ), которая по определенной 
технологии преобразует входы в выходы, представ-
ляющие ценность для потребителя» [7]. Посредством 
объединения в рамках бизнес-процессов разных по 
своему функциональному назначению операций в еди-
ные цепочки создания ценности достигается: 

– непрерывность менеджмента организации на сты-
ках между отдельными подразделениями и должност-
ными лицами при их взаимодействии; 

– сглаживание противоречий, связанных с иерархи-
ческим (вертикальным) построением менеджмента. 

Любой бизнес-процесс имеет конкретные и изме-
римые «входы» (ресурсы) и «выходы» – результаты. К 
ресурсам процесса относятся персонал, оборудование, 
инфраструктура, среда и пр. Результатом выполнения 
процесса является определенный продукт (услуга). 
Бизнес-процесс всегда ориентирован на потребителя 
(внешнего и/или внутреннего), что выражается в том, 
что требуемое качество продукта (ценность) как сово-
купность свойств продукта, обусловливающих его при-
годность удовлетворять потребности клиента в соот-
ветствии с его назначением, определяется клиентом 
(потребителем результата процесса), а не исполните-
лем. Причем неважно – внешний (потребитель) или 
внутренний (соседний отдел). 

Поэтому каждый исполнитель внутри процесса чет-
ко представляет себе ожидаемый результат, ему деле-
гируются полномочия и ответственность, право самому 
выбирать технологии, необходимые для достижения 
результата. Главный критерий эффективности управ-

ления – достижение целей группой, отделом, департа-
ментом, банком. 

Управление бизнес-процессом осуществляет его 
владелец. Можно дать следующее определение: «Вла-
делец процесса – должностное лицо, которое имеет в 
своем распоряжении персонал, инфраструктуру, про-
граммное и аппаратное обеспечение, информацию о 
бизнес-процессе, управляет ходом бизнес-процесса и 
несет ответственность за результаты и эффективность 
бизнес-процесса» [1. С. 49].  

Природа бизнес-процессов такова, что изначально в 
них заложена возможность инжиниринга [8], т.е. воз-
можность проектировать и выстраивать их в соответст-
вии с целями организации, в логике реализуемой страте-
гии, в рамках существующей или перспективной орга-
низационно-штатной структуры и организационной 
культуры банка, самыми консервативными элементами 
системы управления. Инжиниринг бизнес-процессов 
требует адекватности идентификации, классификации и 
определения их роли для всей системы в целом. 

В отечественные и зарубежной теории процессного 
подхода существует две точки зрения относительно 
границ бизнес-процесса [1. С. 56–57]. Первая основана 
на рассмотрении деятельности организации как сети 
процессов. Сеть процессов – это совокупность взаимо-
связанных и взаимодействующих бизнес-процессов 
организации, включающих в себя все виды деятельно-
сти, осуществляемой на предприятии. Идентификация 
процессов при этом осуществляется путем привязки 
процессов к функциональным подразделениям пред-
приятия [9. С. 26–30; 10. С. 36].  

Второй вариант реализации процессного подхода 
предполагает наличие так называемых «сквозных» 
процессов. Сквозной, или межфункциональный, биз-
нес-процесс – это процесс, в котором участвует не-
сколько структурных подразделений предприятия, по-
требляющий ресурсы внешних и внутренних постав-
щиков и создающий ценность для внешних клиентов. 
Процесс пронизывает несколько функциональных под-
разделений (выполнение бизнес-операций в рамках 
бизнес-процесса может быть возложено на исполните-
лей из различных подразделений банка) и имеет вла-
дельца, который не является непосредственным на-
чальником этих подразделений [9. С. 26–30].  

Учитывая степень участия процессов в удовлетво-
рении потребностей клиентов в банковских услугах, 
бизнес-процессы коммерческого банка могут быть 
классифицированы следующим образом [11]: 

1. Процессы, направленные на производство бан-
ковских продуктов: бизнес-процессы формируют объ-
ем и структуру финансовых результатов банка. 

2. Процессы, направленные на продвижение бан-
ковских продуктов клиентам: бизнес-процессы обеспе-
чивают источник финансовых результатов банка. 

3. Процессы, направленные на управление рисками 
производства и продажи банковских продуктов клиентам. 

4. Процессы, направленные на оформление и учет 
сделок по продаже банковских продуктов клиентам. 

5. Процессы, направленные на организацию банков-
ской деятельности для обеспечения условий получения 
финансовых результатов банком как предприниматель-
ской структуры.  
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Таким образом, внедрение процессного подхода в 
управление позволяет интегрировать усилия различных 
структурных подразделений в единую цепочку созда-
ния ценности для клиента, позволяет конструировать 
сложные индивидуальные банковские продукты, тем 
самым максимально полно удовлетворяя финансовые 
потребности клиента. При реализации данного подхода 
клиент выполняет контролирующую, а менеджмент – 
интегрирующую (координирующую) функцию, опти-
мизирующую бизнес-процессы основных подразделе-
ний компании на основе горизонтальных технологиче-
ских цепочек. 

Интеграция операционных платформ и клиентских 
данных, связанных с различными продуктами, позволяет 
в реальном масштабе времени получить единое, ком-
плексное представление о взаимоотношениях клиента с 
банком. Банк получает возможность принимать решения 

в режиме реального времени о наилучшем следующем 
действии при контакте с клиентом. В результате дости-
гается эффективное взаимодействие с клиентом при 
входящих и исходящих контактах, которое соответству-
ет потребностям клиента на деловом и эмоциональном 
уровнях в конкретный момент времени.  

При этом процессное управление не противопос-
тавляется и не ломает широко распространенное функ-
циональное управление с вертикальной иерархической 
структурой. Процессная модель – это еще одно пред-
ставление функций и взаимосвязей в организации, ба-
зовым элементом управления которой являются виды 
деятельности и их результаты. Функциональный под-
ход определяет «что делать», а процессный – «как де-
лать» [12]. Поэтому развитие подходов к организации 
банковской деятельности идет по пути дополнения 
функционального подхода процессным.  
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