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Конкурентоспособность банка – это его способ-
ность обеспечивать качественное предложение про-
дуктов и услуг по сравнению с конкурентами. 

Основными параметрами конкурентоспособ-
ности банка являются: 1) финансовое состояние 
(рентабельность, качество и ликвидность активов); 
2) уровень издержек; 3) качественные характеристи-
ки: спектр услуг, каналы обслуживания; 4) деловая 
репутация.

По мнению авторов работы [1], на банковском 
рынке России существуют только три фактора, вли-
яющих на конкурентоспособность коммерческих 
банков: 1) степень участия государства; 2) качество 
выполнения банковских операций; 3) уровень за-
трат на выполнение банковских операций. Подход 
к оценке конкурентоспособности банка, предла-

гаемый О.Р. Волковым, базируется на двух ключе-
вых факторах: лояльности клиентов и финансовой 
устойчивости банков. Факторы конкурентоспособ-
ности рассматриваются им по конкретизирующим 
субфакторам, которые оцениваются по ряду крите-
риев. Эти критерии могут трактоваться как конку-
рентные преимущества. Методика является балль-
но-рейтинговой. Для каждого фактора, субфактора 
и критерия конкурентоспособности банка выделя-
ются пять уровней, соответствующих пятибалльной 
шкале. Оценка составляющих более высокого по-
рядка рассчитывается как сумма взвешенных оце-
нок составляющих более низкого порядка, входя-
щих в них [2].

Под лояльностью клиентов понимается их при-
верженность банку, что означает наличие устойчи-
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вых связей в пользовании услугами банка. Привер-
женность клиентов конкретному банку зависит от 
привлекательности обслуживания в данном банке 
(качество услуг, цены, имидж и т.д.).

Конкурентное преимущество и конкурентоспо-
собность – это тесно взаимосвязанные и взаимоопре-
деляющие понятия. Конкурентное преимущество 
– это есть факторный признак, а конкурентоспособ-
ность – результативный признак.

В соответствии со слагаемыми конкурентоспо-
собности можно выделить следующие группы кон-
курентных преимуществ (КП): ценовые КП; КП, 
связанные с дифференциацией продуктов (ассор-
тиментные); КП, связанные с потребительскими 
свойствами продукта (качественные); КП пред- и по-
слепродажного обслуживания (сервисные); КП, свя-
занные с системой сбыта и распространения продук-
тов (сбытовые); КП, связанные с информированием 
потребителей о продукте (коммуникационные).

Так же, как и сами продукты, конкурентные пре-
имущества имеют свой жизненный цикл, включа-
ющий периоды зарождения, роста и утраты кон-
курентного преимущества. Утрата конкурентного 
преимущества наступает либо за счет потери зна-
чимости данного преимущества перед потребите-
лем, либо вследствие агрессивных действий конку-
рентов, либо в связи с исчерпанием самим банком 
ресурсов для поддержания данного КП. В данном 
контексте одна из особенностей банковского рын-
ка – отсутствие патентной защиты на новые бан-
ковские продукты, точнее, на новые финансовые 
технологии. Если один банк разрабатывает новый 
кредитный или депозитный продукт, любой другой 
банк может перенять в свою деятельность финансо-
вый принцип данного продукта. 

Поддержание конкурентоспособности банков 
предполагает их стратегическое позиционирование 
и повышение операционной эффективности. К фак-
торам, сдерживающим эффективность банковской 
деятельности, относятся: ограниченные возможно-
сти при ценовой конкуренции, недостаточный риск-
менеджмент, невосприимчивость потребителей роз-
ничных банковских услуг к современным каналам 
взаимодействия [3]. 

Конкурентные преимущества и конкурентоспо-
собность субъектов обеспечиваются за счет конку-
рентных стратегий. В большинстве современных 
работ понятие стратегии трактуется как программа, 
план, генеральный курс, обобщающая модель дей-
ствий субъекта управления, необходимых для до-
стижения поставленных им стратегических целей в 
области деятельности путем координации и распре-
деления ресурсов компании [4].

Следует отметить, что сегодня каждый банк, 
представленный на рынке РФ, имеет свою миссию, 
стратегические цели и в соответствии с ними ре-
шает краткосрочные задачи на рынке. Крупнейшие 

банки, расположенные в верхней части российско-
го рейтинга, в большинстве работают на открытом 
рынке как корпоративном, так и розничном. Для 
них вопрос адекватной конкурентной стратегии 
имеет первостепенную значимость и определяет во 
многом подходы к оказанию услуг, их спектр, кана-
лы обслуживания, кредитную политику, политику 
привлечения ресурсов и пр. Иными словами, они 
участвуют в конкуренции, то есть в борьбе за наи-
более выгодное привлечение/размещение ресурсов. 
С другой стороны, множество остальных банков, 
несмотря на присутствие в рейтинге и включение их 
во все модели, оценивающие интенсивность конку-
ренции на российском банковском рынке, не ориен-
тированы на открытый рынок. Для этого достаточно 
обратиться к статистике Банка России: по состоя-
нию на 01.09.2018 г. из 512 существующих кредит-
ных организаций только 168 кредитных организа-
ций обладают генеральными лицензиями, дающими 
право на осуществление всех банковских операций, 
в том числе с физическими лицами [5]. Остальные 
банки могут создаваться для определенных целей, 
но в условиях отсутствия доступа к денежным сбе-
режениям населения такие банки, как правило, бы-
вают «карманными», то есть ресурсная база таких 
банков складывается за счет капитала материнской 
или других аффилированных организаций. 

Стратегия представляет собой многоуровневую 
систему. Так, в американской экономической литера-
туре выделяют четыре уровня предпринимательской 
стратегии: 1) корпоративная стратегия; 2) деловая 
стратегия (стратегия деловой сферы); 3) функцио-
нальная стратегия; 4) оперативная стратегия.

При принятии наиболее фундаментальных стра-
тегических решений, лежащих в основе корпоратив-
ной банковской стратегии, представляется целесоо-
бразным руководствоваться общей стратегической 
моделью М. Портера. 

В рамках модели выделяется три вида типовых 
стратегий, направленных на повышение конкурен-
тоспособности: стратегия лидерства в снижении из-
держек; стратегия дифференциации; стратегия фо-
кусирования (концентрации). 

Перечисленные стратегии являются разнона-
правленными, т.е. взаимоисключающими. Нельзя 
одновременно реализовать две стратегии, хотя меж-
ду ними существует определенная связь. Действи-
тельно, если субъект конкуренции избрал стратегию 
лидерства в снижении издержек, он не может пре-
небрегать стратегией дифференциации продуктов. 
Применительно к банковской деятельности дивер-
сификация активов снижает совокупные риски бан-
ка. Ставка на дифференциацию продукции должна 
учитывать и фактор снижения издержек. Обе стра-
тегии нельзя использовать одновременно, ибо каж-
дая стратегия предполагает достижение целей од-
ной конкретной выбранной стратегии [6].
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Разработка корпоративной стратегии банка пред-
полагает обоснование стратегического выбора, 
постановку задачи. Банк должен определить кон-
тингент потенциальных потребителей банковских 
продуктов: это могут быть все потребители либо 
какая-то обособленная их группа. Так же субъект 
конкуренции должен определиться с методами кон-
курентной борьбы (ценовые или неценовые). После 
этого банк определяет деловую стратегию. 

При разработке деловой стратегии за основу мо-
гут быть взяты уже наработанные мировой практи-
кой методические подходы. Мы исходим из того, 
что стратегическими альтернативами для деловой 
сферы являются рост и сокращение. Существуют 
различные варианты стратегии роста. Так, матрица 
«товары – рынки» американского экономиста И. Ан-
соффа предусматривает использование следующих 
альтернативных стратегий для увеличения сбыта: 
1) проникновение на рынок; 2) развитие рынка; 
3) разработка продукта; 4) диверсификация. Выбор 
варианта стратегии роста для субъектов банковско-
го рынка по матрице И. Ансоффа зависит от степени 
насыщенности рынка и возможности банка обнов-
лять ассортимент [7].

В зависимости от поставленных целей субъект 
конкуренции может выбрать в качестве альтерна-
тивы стратегию сокращения. Эта задача решается 
путем ликвидации, отсечения лишнего, переориен-
тации.

Главной задачей при формировании банковских 
стратегий является определение целевого рынка и 
методов конкуренции. Важно также предусмотреть 
количественные параметры роста и сокращения в 
отдельных сегментах банковского рынка. 

Существует связь между основными видами 
конкурентных преимуществ и, соответственно, кон-
курентными стратегиями, на основе которых эти 
преимущества достигаются. На стадии реализации 
стратегия приобретает форму конкретных мер бан-
ковской политики. 

В России разработка стратегии и использование 
инструментария стратегического планирования для 
обеспечения эффективной адаптации отечествен-
ных банков являются чрезвычайно актуальными.

В поддержании конкурентоспособности рос-
сийские банки сталкиваются со следующими про-
блемами:

• стратегия роста в секторе кредитования ре-
альной экономики повышает риски невозврата 
ссуд. Сокращение темпов роста предоставляемых 
кредитов приводит к замедлению и застою произ-
водства;

• капитализация банка выступает фактором его 
финансовой устойчивости. Увеличение объемов 
привлеченных ресурсов при ограничении инвести-
ционных возможностей банков создает препятствия 
на пути капитализации;

• при принятии бизнес-решений менеджмент 
банка стремится к краткосрочной прибыли в ущерб 
финансовой устойчивости;

• недостаток современных адекватных систем 
управления рисками.

В условиях российской экономики можно выде-
лить два основных типа перспективных стратегий 
развития кредитных организаций: 1 – фокусировка 
на наиболее быстро растущих и более рискованных 
сегментах спроса на денежные ресурсы с одно-
временным адекватным укреплением базы банков, 
опирающимся на расширение потока прибыли от 
инвестиционных операций; 2 – укрепление позиций 
крупных банков в кредитовании высоконадежных 
заемщиков, способность предложить им существен-
но более высокий по качеству продукт благодаря 
сниженным рискам относительно такой категории 
заемщиков и достаточной ресурсной базы.

Первую стратегию наиболее успешно реализу-
ют банки, которые делают упор на динамично рас-
ширяющийся источник ресурсов на внутреннем 
рынке – сбережения населения. Однако получаемая 
высокая доходность сопряжена с рисками и может 
быть обеспечена только в условиях благоприятного 
макроэкономического окружения. Вторую страте-
гию реализуют банки с государственным участием 
и банки, контролируемые нерезидентами. Для по-
следних характерна высокая подвижность отрасле-
вой структуры, ориентация на оперативный захват 
высвобождающихся ниш. Эта группа обладает до-
ступом к долгосрочному источнику ресурсов – зару-
бежным заимствованиям, что дает ей значительные 
конкурентные преимущества по сравнению с мест-
ными банками [8].

Каждому банку, функционирующему в рыноч-
ных условиях, необходимо определить свое место в 
банковской системе, оценить возможности и угрозы 
и выработать правильную корпоративную страте-
гию. Неверное стратегическое позиционирование 
может исключить любой возможный успех субъекта 
на рынке.
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Strategic Positioning as an Instrument of Improving Bank’s Competitiveness 
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Despite branch specifics of the banking market, development of adequate strategy and adherence 
to its principles in the course of its implementation is the basis for achievement of long-term goals by 
the credit institutions functioning in market conditions. The authors formulate key concepts of bank’s 
strategy, specify classification of the existing types of competitive advantages and also outline classical 
types of strategies on the competitive market. Besides, the authors argue that the banking market, namely 
the offer in the market, is not identical to total number of credit institutions in the country and to their 
aggregated offer.
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