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Определяющим фактором устойчивого финансового развития коммерческого банка с широкой фили-
альной сетью является эффективная организационная структура, обеспечивающая рост финансовых ре-
зультатов. Системный анализ позволяет выявить наиболее проблемные точки структуры, откорректировать 
бизнес-процессы и обеспечить выполнение стратегических финансовых целей банка. В статье проанализи-
рованы основные проблемы управления операционным риском филиальной сети банка, исходя из природы 
которых предложена система мониторинга по блоку операционных рисков, в качестве одного из важных 
факторов выделена роль унификации системы документационного обеспечения и определения полномочий 
структурных подразделений в сфере контроля за операционными рисками. Предложена модель интегри-
рованной оценки удовлетворенности клиентов, на основе которой выстраивается алгоритм решения про-
блемных ситуаций и устанавливается взаимосвязь с финансовыми результатами деятельности структурного 
подразделения. 
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Determinants of sustainable fi nancial development of a commercial bank with an extensive branch network is 
an effective organizational structure, ensuring the growth of fi nancial results. System analysis allows to identify the 
most problematic point structure, adjust business processes and implement strategic fi nancial objectives of the bank. 
The paper analyzes the main problems of the operational risk management of the branch network, given the nature of 
which is provided a system for monitoring operational risk unit, as one of the important factors highlighted the role 
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risk. A model of integrated assessment of customer satisfaction, which is built on the basis of an algorithm for solving 
problem situations and establish connections with the fi nancial performance of the structural unit.
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В современных условиях возросшей 
конкуренции на банковском рынке финан-
совые учреждения все чаще обращают 
внимание на повышение эффективности 
своей деятельности. Возрастают масшта-
бы бизнеса, расширяется филиальная сеть, 
растут требования клиентов к уровню сер-
виса, качеству банковских продуктов и ус-
луг. Наращивание филиальной банковской 
сети приводит к следующим проблемам: 
различный уровень компетенций персо-
нала, дифференциация требований клиен-
тов в рамках сети. На новых рынках банк 
может положиться только на безупречный 
сервис и безотказные бизнес-процессы. 
В ситуации открытия точки продаж важна 
слаженность работы не только вновь приня-
того персонала офиса, работающего с кли-
ентами, но и обеспечивающих служб, на-
пример, службы связи, ремонтной службы, 
информационной и рекламной поддержки, 
качество работы банкоматов и устройств 
самообслуживания, а также расположение 
офиса банка на локальном рынке. И здесь 

нельзя переоценить роль качественного ме-
неджмента, базирующегося на оптималь-
ном планировании, получении адекватной 
обратной связи в процессе реализации пла-
нов и скорости и качества реакции в кри-
зисных ситуациях.

Превалирующим методом установления 
плановых заданий для точек продаж сейчас 
является ориентация на ранее достигну-
тые финансовые и количественные показа-
тели филиалов. Таким образом, наиболее 
успешные подразделения получают более 
напряженные бизнес-планы на следующий 
финансовый год. Анализ причин невыпол-
нения планов остальными филиалами огра-
ничивается анализом рынка и конкурен-
тов. Качество бизнес-процессов и уровень 
компетенций персонала по их осуществле-
нию не берется во внимание, что приводит 
к своеобразному ужесточению планов для 
тех филиалов, которые смогли повысить 
эффективность своих бизнес-процессов 
и обучить персонал. В то же время возмож-
на и обратная ситуация: при установлении 
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планов не учитываются реальные возмож-
ности внутренних структурных подраз-
делений с точки зрения обеспеченности 
трудовыми ресурсами и инфраструктурой, 
что приводит к конфликту интересов между 
менеджментом точек продаж и головного 
офиса. Результаты исследования невыпол-
нения планов по причине неэффективности 
работы с процессами позволяют выявить 
3 ключевых источника проблем:

1. Бизнес-процессы осуществляются 
с нарушением регламента со значительным 
превышением фактической трудоемкости 
над плановой;

2. Бизнес-процессы невозможно выпол-
нить в заданное регламентом время;

3. Осуществление процессов в разрез 
с регламентом влечет сбои и ошибки.

Практика российских банков показы-
вает, что осуществление операций на всей 
территории присутствия банка неоднород-
но, что негативно сказывается на уровне 
удовлетворенности клиентов. Менеджеры 
на местах не имеют действенных механиз-
мов контроля соблюдения регламентов биз-
нес-процессов и не обладают знаниями об 
отношении клиентов к банку в конкретном 
регионе. Менеджерам, отвечающим за опе-
рационную деятельность (front offi ce), необ-
ходимо не только обеспечивать выполнение 
разрозненных руководящих документов, 

но и следить за их обновлением, доводить 
до сотрудников и осуществлять контроль 
качества знаний персонала всей норматив-
ной базы. В случае нарушения регламентов 
система управления качеством клиентско-
го обслуживания в большей мере является 
«реакционной» и не позволяет своевремен-
но предотвращать нарушения и недоволь-
ство клиентов. 

Ключевым аспектом повышения каче-
ства обслуживания клиентов, по нашему 
мнению, должно стать построение системы 
мониторинга качества обслуживания кли-
ентов и сопоставление полученных данных 
с результатами деятельности филиалов бан-
ка. Система мониторинга включает в себя 
механизм сбора, обработки и хранения ин-
формации об уровне удовлетворенности 
клиентов, данные о качестве бизнес-про-
цессов. Не менее важной задачей является 
организация системы принятия управлен-
ческих решений на основе полученной ин-
формации. Преимуществом предлагаемой 
модели является автоматическая оценка 
контроля реализации решений в ходе даль-
нейшей работы системы мониторинга. 

Первым шагом построения системы мо-
ниторинга является создание механизма сбо-
ра обратной связи от клиентов относительно 
уровня удовлетворенности продуктами и сер-
висами банка в разрезе филиалов (рис. 1).

Рис. 1. Инструменты системы мониторинга уровня удовлетворенности клиентов

Набор инструментов и средств мони-
торинга должен обеспечивать комплекс-
ную оценку уровня удовлетворенности 
клиентов, позволять своевременно вы-
являть негативные тенденции. Сбор об-
ратной связи осуществляется по трем на-
правлениям: 

– анализ базы знаний: позволяет обоб-
щить данные об ошибках, сбоях и жалобах 

клиентов в привязке к конкретным бизнес-
процессам и филиалам; 

– оценка бизнес-процессов на местах: 
позволяет выявить наиболее трудоемкие 
процессы и процессы, для выполнения ко-
торых в ряде филиалов недостаточно ком-
петенций сотрудников; 

– самооценка точек продаж: является 
важным фактором выявления процессов, 
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с наибольшим количеством нареканий со 
стороны персонала. 

Формирование базы знаний о наиболее 
критичных процессах начинается с сопо-
ставления каждого негативного или риско-
вого события с бизнес-процессом, в ходе 
реализации которого оно произошло. По 
каждому событию определяются тяжесть 
потерь (стоимостная оценка уровня ущерба 
для банка от реализации данного события) 
и сложность обнаружения (вероятность об-
наружения в ходе выполнения процесса до 
обнаружения ошибки клиентом). Таким об-
разом, определяется «критичность бизнес-
процесса» – интегрированный показатель, 
отражающий степень влияния данного 

процесса на выполнение Банком плановых 
показателей. Одновременно головным офи-
сом проводятся выездные проверки каче-
ства процессов на местах посредством ин-
струмента «Чек-лист качества процессов» 
и процедуры «Тайный покупатель». Бизнес-
процессы, набравшие наибольший рейтинг 
«критичности» формируют рейтинг ТОП-
30 наиболее критичных процессов. В даль-
нейшем по согласованию с методологами 
процессов выбираются ТОП-10 процессов 
для первоочередной оптимизации через 
снижение трудоемкости бизнес-процессов 
и соотносятся с банковскими продуктами, 
которые обеспечивают выполнение бизнес-
плана банка (рис. 2).

Рис. 2. Механизм выбора наиболее трудоемких процессов для первоочередной оптимизации 

Далее плановое задание в рублях соот-
носится со средним размером вклада/кре-
дита для получения количества операций, 
позволяющих выполнить план. Для вы-
равнивания нагрузки на филиальную сеть 
количество операций, необходимое для 
выполнения бизнес-планов, соотносится 
с трудоемкостью бизнес-процессов и чис-
ленностью точек продаж, что позволяет из-

бежать установления невыполнимых пла-
нов. Создание интегрированной системы 
мониторинга качества бизнес-процессов 
и уровня удовлетворенности клиентов по-
зволит менеджменту Банка обладать акту-
альной и достоверной информацией для 
принятия решений относительно установ-
ления плановых заданий и оценки эффек-
тивности точек продаж (рис. 3).

Рис. 3. Предлагаемая схема предоставления обратной связи об уровне удовлетворенности клиентов
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На втором этапе построения системы 

управления качеством обслуживания клиен-
тов предлагается ограничить количество ви-
дов внутренних нормативных документов, 
направляемых в точки продаж, что позволит 
обеспечить контроль качества документации 
и снизит бюрократическую нагрузку на точ-
ки продаж. Дополнительно необходимо уста-
новить периодичность внесения изменений 
в документацию, что позволит упростить 
процедуры обучения и поддержания знаний 
сотрудников. В рамках рассматриваемой си-
стемы можно выделить три основных типа 
руководящей документации:

– регламенты бизнес-процессов, пред-
ставляющие собой схематическое описание 
выполняемых процессов и позволяющие со-
трудникам увидеть выполняемые процессы 
в целом, а также свои роли в каждом процессе;

– должностные инструкции, содержа-
щие основные права и обязанности работ-
ника, зоны их ответственности, а также 
перечень операций, выполняемых данными 
сотрудниками во всех бизнес-процессах;

– программное обеспечение, которое опре-
деляет возможные действия сотрудников по 
обслуживанию клиентов и оказанию им услуг. 

Третьим шагом является передача опе-
ративного контроля на уровень внутреннего 
структурного подразделения. Руководители 
подразделения должны стать полноправны-
ми участниками системы управления каче-
ством, своевременно получать информацию 
об уровне удовлетворенности клиентов 

и состоянии выполняемых процессов, что-
бы на местах принимать меры по исправ-
лению ошибок и сбоев в момент возникно-
вения инцидентов, что позволит сократить 
временные интервалы между возникнове-
нием рисковых событий и их устранением. 
Результирующим этапом разработки систе-
мы мониторинга уровня качества обслу-
живания клиентов является создание меха-
низма предоставления структурированной 
обратной связи методологическим подраз-
делениям. Данная связь должна содержать 
информацию о наиболее критичных про-
цессах с указанием причин внесения дан-
ных процессов в ТОП-30. Методологи на 
основе данных о степени критичности про-
цессов принимают решение о необходимо-
сти оптимизации, составляют план работ по 
улучшению процессов. 

В то же время информация об уровне удов-
летворенности клиентов может быть пред-
ставлена в разбивке по филиалам (рис. 4). Для 
удобства все источники данных об уровне 
удовлетворенности клиентов были объедине-
ны в один показатель: интегрированный уро-
вень удовлетворенности клиентов (Integrated 
Level of Customer Satisfaction – ILCS), по-
зволяющий оценить степень соответствия 
качества обслуживания в филиале ожида-
ниям клиентов. В качестве базового уровня 
степени удовлетворенности клиентов взято 
среднее значение по Банку. Таким образом, 
можно выделить филиалы, отстающие от 
среднего уровня, и филиалы – лидеры. 

Рис. 4. Интегрированный уровень удовлетворенности клиентов

Результаты анализа уровня удовлетво-
ренности клиентов позволяют определить 
филиалы, достигшие значительных успехов 
в области обслуживания клиентов и добив-
шиеся высокой дисциплины с точки зрения 
соблюдения регламентов бизнес-процес-
сов. К данной группе филиалов относятся 
Екатеринбургский, Салехардский и Хан-

ты-Мансийский филиалы. Все указанные 
филиалы обладают компетентным персо-
налом, не имеют значительного количества 
жалоб клиентов и обращений сотрудников 
в службу поддержки по вопросам осу-
ществления операций, обслуживают с при-
менением рекомендованных техник про-
даж, грамотно выявляют потребности 
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и корректно предлагают банковские про-
дукты, банковские процессы осуществля-
ются в соответствии с регламентами, до-
сье клиентов формируются своевременно 
и в полном объеме, информация заносится 
в банковские системы корректно и не тре-
бует дальнейших корректировок. 

Оценка качества обслуживания клиентов 
позволила выявить филиалы, не соблюдаю-
щие технологию и, как следствие, имеющие 
нарекания со стороны клиентов. В контексте 
управления результативностью филиальной 
сети представляется целесообразным про-
вести анализ корреляции интегрированного 
уровня клиентского обслуживания и сводного 
показателя выполнения бизнес-плана данными 
точками продаж. Результаты анализа влияния 
удовлетворенности клиентов на выполнение 
плановых показателей точек продаж позволя-
ют сделать вывод о высокой степени взаимос-
вязи данных показателей. Филиалы – лидеры 
по уровню клиентского сервиса – значительно 
перевыполняют показатели, установленные 
бизнес-планом, в то время как отстающие фи-
лиалы не выполняют план. Данная ситуация 
может быть обусловлена рядом факторов: 

– не соблюдается технология продаж;
– бизнес-процессы реализуются с от-

клонениями от установленных регламентов;
– некорректно оформляются докумен-

ты, что вызывает необходимость внесения 
корректировок;

– плохо выявляются потребности, вслед-
ствие чего клиентам предлагаются банковские 
продукты, не удовлетворяющие их запросы;

– не осуществляются кросс-продажи;
– сотрудники не знают технологии вы-

полнения операций и обращаются за помо-
щью в службу поддержки, что увеличивает 
время обслуживания клиентов и увеличива-
ет трудоемкость выполняемых процессов. 

Данная классификация факторов не по-
зволяет получить быструю и точную оценку 
ключевых «узких мест» в деятельности фили-
алов. Менеджмент банка вынужден осущест-
влять мониторинг значительного количества 
параметров. Для упрощения модели была 
произведена группировка показателей по 
двум основным параметрам: факторы, отвеча-
ющие за навыки и умения персонала, и фак-
торы, отражающие качество осуществления 
бизнес-процессов. Результаты анализа фак-
торов, влияющих на уровень удовлетворен-
ности клиентов, позволяют определить наи-
более актуальные зоны развития для каждого 
филиала и выявить тенденции, характерные 
для банка в целом. Анализ показал, что уро-
вень внедрения технологии продаж, качество 
знаний сотрудниками параметров банковских 
продуктов и количество кросс-продаж не яв-
ляются сдерживающими факторами роста. 

В то же время филиалы, имеющие не-
удовлетворительный уровень интегрального 
показателя, демонстрируют значительное от-
ставание по качеству осуществления бизнес-
процессов. На основании полученных данных 
руководством банка формируется индивиду-
альный план развития, включающий персо-
нальный набор типовых мероприятий. Так, 
в случае систематических нарушений техно-
логии продаж и трудностей с выявлением по-
требностей рекомендуется разработать график 
обучения для персонала данных точек продаж. 
Программа обучения включает в себя не толь-
ко тренинги, проводимые головным офисом 
или корпоративным университетом банка, но 
и последующее сопровождение, включающее 
в себя регулярную отработку навыков сотруд-
ников подразделений, посредством отработки 
типовых ситуаций продаж. В случае незнания 
сотрудниками параметров банковских про-
дуктов возможно дистанционное обучение 
с последующим тестированием, проводимым 
ежеквартально. Отсутствие мотивации сотруд-
ников проводить кросс-продажи свидетель-
ствует об отсутствии в картах личной эффек-
тивности сотрудников такого показателя, как 
количество продуктов на одного клиента. Кор-
ректировка системы премирования позволит 
сфокусировать внимание персонала не только 
на продаже базового продукта, но и на пред-
ложении клиенту сопутствующих банковских 
продуктов и услуг. 

Работа филиалов по повышению качества 
осуществления бизнес-процессов может быть 
разделена на три основных блока работы:

– выездные проверки со стороны методо-
логических служб с целью контроля на местах 
соблюдения регламентов бизнес-процессов;

– ревизионные проверки службой вну-
треннего контроля, позволяющие оценить 
качество досье клиентов и корректность 
внесения всех данных;

– тестирование знаний сотрудников по 
регламентам осуществления операций, что 
позволит своевременно выявить пробелы 
в знаниях персонала и избежать нарушений 
в ходе работы. 

Успешное внедрения методологии 
управления уровнем удовлетворенности 
клиентов и, как следствие, повышение эф-
фективности точек продаж возможно в слу-
чае реализации следующих условий:

– консолидация знаний (информация 
о качестве клиентского обслуживания по 
всем источникам своевременно обрабаты-
вается, и рисковые события привязываются 
к соответствующим бизнес-процессам);

– формализация требований к процес-
сам (внедрение новой технологии обяза-
тельно сопровождается разработкой регла-
ментов бизнес-процессов);
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– анализ «Голоса клиента» (рисковые 

события анализируются независимой служ-
бой, оценивается степень критичности);

– принятие решений на основе знаний 
(по каждому процессу на регулярной осно-
ве проводится анализ «узких мест» и при-
нимается решение о мероприятиях, необхо-
димых для его оптимизации);

– поддержка руководства (Топ-
менеджмент банка придерживается реко-
мендаций системы мониторинга уровня 
удовлетворенности клиентов и заинтересо-
ван в повышении лояльности клиентов по-
средством реализации рекомендованных ме-
роприятий).

Таким образом, внедрение системы 
управления уровнем удовлетворенности 

клиентов позволит создать общее информа-
ционное пространство для диалога голов-
ного офиса и точек продаж. Менеджмент 
точек продаж получит надежный и простой 
инструмент для анализа деятельности сво-
их подчиненных и одновременно четкие 
показатели для оценки деятельности. Бла-
годаря систематизации знаний о процессах 
банка и выявлению проблемных зон, воз-
можно увеличить точность планирования 
и избежать установления необоснованных 
планов. Руководство банка может получать 
информацию о возможностях подразделе-
ний до момента установления плановых за-
даний и, как следствие, иметь возможность 
своевременно применить управленческое 
воздействие на данные филиалы.

Рис. 5. Типовые мероприятия по увеличению уровня удовлетворенности клиентов

Благодаря созданию прозрачной системы 
установления плановых заданий, которая учи-
тывает как трудоемкость бизнес-процессов, 
так и степень готовности персонала, повыша-
ется мотивация точек продаж на выполнение 
амбициозных плановых заданий. Создание 
независимой системы мониторинга качества 
позволяет разделить функции планирования, 
исполнения и контроля, а также создать пред-
посылки для внедрения в коммерческом бан-
ке концепции непрерывных улучшений. 
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