
40 АНАЛИТИЧЕСКИЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ 6(169) ИЮНЬ 2009

ТЕХНОЛОГИИ

ÊÊËÞËÞ×ÅÂÛÅ Ñ×ÅÂÛÅ ÑËËÎÂÎÂÀÀ

Â ÁÈÇÍÅÑ-ÀÍÀÂ ÁÈÇÍÅÑ-ÀÍÀËÈÒÈÊÅËÈÒÈÊÅ

– Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ïåðâóþ êðèçèñíóþ ÿìó è
ãëîáàëüíàÿ, è ðîññèéñêàÿ ýêîíîìèêè óæå ïðî-
øëè. Âîçìîæíî, ïîñëåäóþò íîâûå ïàäåíèÿ, íî
ïîêà ÷òî ðûíêè îæèâàþò, áèçíåñû âîññòàíà-
âëèâàþòñÿ. Êàêîâû, ïî Âàøåé îöåíêå, ïåðñ-
ïåêòèâû Âàøèõ êëèåíòîâ? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Ñåãîäíÿ ñî ñëîâîì «êðèçèñ» ñâÿ-

çàíî ìíîãî àññîöèàöèé. Ìíîãèå óæå îïðåäåëèëè åãî

êàê âîäîðàçäåë è ãîâîðÿò î «äîêðèçèñíîì» è «ïîñëå-

êðèçèñíîì» âðåìåíè. Âûøëî ìíîãî ïóáëèêàöèé â

ïðåññå, ãäå ðàññìàòðèâàþòñÿ è àíòèêðèçèñíûå ïðî-

ãðàììû, è ïîñòêðèçèñíûå ñöåíàðèè ðàçâèòèÿ ýêîíîìè-

êè, òàê ÷òî òåìà ýòà âåñüìà îáøèðíà. ×òîáû ïîíÿòü

ïåðñïåêòèâû áàíêîâñêîé ñèñòåìû, íàäî îïðåäåëèòü åå

îñíîâíûå ïðîáëåìû. Ñåãîäíÿ èõ ìíîãî, âîò òîëüêî

íåêîòîðûå: ðîñò ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè, îòòîê

êëèåíòîâ â ãîñáàíêè, âûñîêèå áàçîâûå ñòàâêè, ïðîáëå-

ìû ñ ëèêâèäíîñòüþ, îòñóòñòâèå äëèííûõ äåíåã, ðàçäó-

òûå â ðàñ÷åòå íà áûñòðîå ðàçâèòèå øòàòû, íåàäåêâàò-

íûé òåêóùåìó ìîìåíòó ðèñê-ìåíåäæìåíò. ×àñòü ïðî-

áëåì � îáùèå äëÿ âñåé ýêîíîìèêè è íè îäèí îòäåëüíî

âçÿòûé áàíê íè÷åãî ñ íèìè ñäåëàòü íå ìîæåò. Íî ñ

öåëûì ðÿäîì êðèòè÷íûõ äëÿ áèçíåñà çàäà÷ áàíê

ìîæåò ñïðàâèòñÿ ñàì. Îò òîãî, íàñêîëüêî îïòèìàëü-

íî áàíê ïîäîøåë ê èõ ðåøåíèþ, çàâèñÿò åãî ïåðñïåê-

òèâû. Áîëüøèíñòâî íàøèõ êëèåíòîâ óæå íàó÷èëèñü

ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü èíôîðìàöèþ äëÿ ïðèíÿòèÿ

ðåøåíèé, ïðèìåíÿòü äëÿ ïîèñêà îïòèìàëüíûõ âàðèàí-

òîâ ñàìûå ñîâðåìåííûå àíàëèòè÷åñêèå òåõíîëîãèè.

Ýòî äàåò èì â òåêóùèõ óñëîâèÿõ ñóùåñòâåííûå ïðåè-

ìóùåñòâà.

– Íå âñå èç ýòèõ ïðîáëåì ïîÿâèëèñü â êðèçèñ,
ñ áîëüøèíñòâîì èç íèõ ðîññèéñêèå áàíêè
æèâóò óæå ìíîãî ëåò, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ñ

Бизнес�модель компании SAS опирается на
два ключевых слова: trust и value. Именно

доверительные отношения с заказчиками 
и ценность предоставляемых решений 

для их бизнеса позволяет компании
поддерживать один из самых высоких 

в ИТ�отрасли коэффициентов лояльности
клиентов по всему миру – 98%.

О методах антикризисного сокращения
затрат, о необходимых изменениях

стратегии и тактики работы банков, 
о способах повышения качества 

уже сформированного кредитного
портфеля и организации кросс�

продажи продуктов, о том, готовы ли 
отечественные банки к внедрению бизнес�
аналитики и о многом другом мы беседуем 
с Валерием Храбровым, Главой компании
SAS Россия/СНГ, и Юлием Гольдбергом,

директором по работе с финансовым
сектором.

«Нужно бежать со всех ног, 

чтобы только оставаться на месте, 

а чтобы куда�то попасть, надо бежать 

как минимум вдвое быстрее!»

Правило Чёрной Королевы

«Алиса в стране чудес»
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Андрей Новиков
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Банковские технологии

ðîæäåíèÿ. Ìîæåò áûòü êðèçèñ – ýòî øàíñ èõ
ïðåîäîëåòü?

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Äåéñòâèòåëüíî, ìíîãèå ïðîáëå-

ìû áûëè è â äîêðèçèñíûé ïåðèîä. Êðèçèñ � ýòî øàíñ

óâèäåòü èõ ñ íîâîé òî÷êè çðåíèÿ è èçâëå÷ü óðîêè. 

Íàèáîëåå î÷åâèäíûé, íà ìîé âçãëÿä, óðîê � ýòî

íàëè÷èå ðàçðûâà ìåæäó ñòðàòåãèåé è îïåðàòèâíûì

óïðàâëåíèåì êîìïàíèé è áàíêîâ. Ìîæíî áåñ÷èñëåí-

íîå ìíîæåñòâî ðàç ãîâîðèòü îá ýôôåêòèâíîñòè óïðà-

âëåíèÿ, íî íà ýòîé òî÷êå è îñòàòüñÿ. Î÷åíü âàæíî íå

òîëüêî îïðåäåëèòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì óïðà-

âëåíèåì, êàêèå êðèòåðèè è êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè

ýôôåêòèâíîñòè íàäî èñïîëüçîâàòü, íå òîëüêî ðàçðà-

áîòàòü ìåòîäîëîãèþ, íî è âíåäðèòü èíñòðóìåíòàðèé,

êîòîðûé îáåñïå÷èâàåò ìîíèòîðèíã ñòðàòåãè÷åñêèõ è

îïåðàòèâíûõ ïîêàçàòåëåé âî âçàèìîñâÿçè. 

Âòîðîé óðîê ñâÿçàí ñ áþäæåòèðîâàíèåì, êîòîðîå âî

ìíîãèõ ðîññèéñêèõ áàíêàõ è ïðîìûøëåííûõ õîëäèíãàõ

äî ñèõ ïîð âåëîñü «îò äîñòèãíóòîãî». Çàäà÷è ñòðàòåãè-

÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, âûäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé ÷àñòè

áþäæåòà, îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ

ñðåäñòâ íå ñòàâèëèñü. Òàêàÿ ñõåìà â ïîëíîé ìåðå ïðîäå-

ìîíñòðèðîâàëà ñâîþ ïîëíóþ íåïðèãîäíîñòü äëÿ ðàáîòû

â óñëîâèÿõ âûñîêîé âîëàòèëüíîñòè. Áþäæåòû â ýòîì

ãîäó ïðèíèìàëèñü ïðàêòè÷åñêè äî êîíöà ïåðâîãî êâàð-

òàëà è ïðè ýòîì çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü âàæíûõ çàäà÷ áûëà

ïðîñòî âûíåñåíà çà ñêîáêè, ïîñêîëüêó ñîâåðøåííî íå

âïèñûâàëàñü â æåñòêèå ðàìêè ïðèíÿòûõ ðàíåå ñõåì. 

Þëèé Ãîëüäáåðã: Íåäàâíî íà îäíîì èç êðóãëûõ

ñòîëîâ ïî ïðîáëåìàì àêòóàëüíûõ íà ñåãîäíÿ áàíêîâ-

ñêèõ òåõíîëîãèé îáñóæäàëñÿ ôóíêöèîíàëüíî-ñòîè-

ìîñòíûé àíàëèç1 (ÔÑÀ) êàê òåõíîëîãèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ

ïîëó÷èòü íàèáîëåå îáúåêòèâíóþ îöåíêó çàòðàò, êîòî-

ðûå íåñåò áàíê â ðàçðåçå ïðîäóêòîâ, êëèåíòñêèõ ñåã-

ìåíòîâ, îðãñòðóêòóðû ïðè òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè è

ïëàíèðîâàíèè íîâûõ èíèöèàòèâ. Îäèí èç ó÷àñòíèêîâ

ñêàçàë: «Ðàçâå ýòî íîâàÿ òåìà äëÿ áàíêà? ß åùå 5 ëåò

íàçàä ðàçáèðàë ýòó òåìàòèêó â ñâîåé äèññåðòàöèè».

Îòâåò íà ýòó ðåïëèêó áûë òàêîâ: «Äåéñòâèòåëüíî, 5

ëåò íàçàä ýòî áûëà íå áîëåå ÷åì òåìà äëÿ äèññåðòà-

öèé, à ñåãîäíÿ, êîãäà ïîâñåìåñòíî ðå÷ü èäåò î òîì,

êàê ñóùåñòâåííî ñíèçèòü çàòðàòû è ïðè ýòîì íå ïîäîð-

âàòü òåêóùóþ ðàáîòó áàíêà, ýòà òåõíîëîãèÿ ñòàíîâèò-

ñÿ ðåàëüíî âîñòðåáîâàííîé». 

Åñëè ðàíüøå ìíîãèå ñîâðåìåííûå ìåòîäîëîãèè óïðà-

âëåíèÿ äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé áûëè ëèøü òåîðèÿìè,

êîòîðûå ðåäêî ïåðåõîäèëè â ïðàêòè÷åñêóþ ïëîñêîñòü, òî

ñåãîäíÿ ìíîãèå èç íèõ ñòàíîâÿòñÿ æèçíüþ, ïîòîìó ÷òî

ïîçâîëÿþò äîñòèãíóòü ðåçóëüòàòîâ, îò êîòîðûõ â çíà÷è-

òåëüíîé ìåðå çàâèñÿò ïåðñïåêòèâû îðãàíèçàöèè.

«Хирургия»  или «фитнес»

– Çà ðóáåæîì ìåòîä ABC (Activity Based
Costing) èçâåñòåí óæå íåñêîëüêî äåñÿòêîâ
ëåò, èñïîëüçóåòñÿ îí è â Ðîññèè. Ïîÿâèëèñü è
áîëåå èçîùðåííûå óïðàâëåí÷åñêèå ìåòîäîëî-
ãèè. Îäíàêî äëÿ òîãî ÷òîáû èõ èñïîëüçîâàòü,
íåîáõîäèì ïðîãðàììíûé ïðîäóêò, ñïîñîáíûé
ïîääåðæàòü èõ ðàáîòó â êðóïíîé îðãàíèçàöèè,
à òàêæå ëþäè, îáëàäàþùèå àâòîðèòåòîì,
êîòîðûå ìîãëè áû âçÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ýòîò ïðîåêò.

Þëèé Ãîëüäáåðã: ß áû äîáàâèë òðåòèé ïóíêò:

íåîáõîäèìû ëþäè, êîòîðûå çíàþò, êàê ñîêðàòèòü

ñðîêè è ìèíèìèçèðîâàòü çàòðàòû íà âíåäðåíèå ýòèõ

ñîâðåìåííûõ ìåòîäîëîãèé â áîëüøîé îðãàíèçàöèè.

Åñëè âíåäðåíèå ðàñòÿíåòñÿ íà 3-4 ãîäà, ýôôåêò îò

íåå, ñêîðåå âñåãî, áóäåò ìåíüøå, ÷åì çàòðàòû, ÷òî

ñóùåñòâåííî óâåëè÷èò ðèñêè âûíóæäåííîãî ïðåêðà-

ùåíèÿ ïðîåêòà. Â ñåãîäíÿøíåé ñèòóàöèè íèêòî íå

áóäåò òðàòèòü ãîäû íà äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ.

Ñåãîäíÿ áàíêèðû ãîòîâû ïðåäïðèíèìàòü êàêèå-òî

äåéñòâèÿ è âûäåëÿòü äåíüãè ëèøü ïðè óñëîâèè ïîëó÷å-

íèÿ ðåçóëüòàòîâ áóêâàëüíî â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ

ìåñÿöåâ.

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Ïî ìíåíèþ Äæèìà Ãóäíàéòà,

âëàäåëüöà êîìïàíèè SAS, â íûíåøíèõ ýêîíîìè÷å-

ñêèõ óñëîâèÿõ íàñòàëî âðåìÿ óïðîùàòü è îïòèìèçè-

ðîâàòü áèçíåñ, ïðîöåäóðû è ïðîöåññû, íà êîòîðûå

îí îïèðàëñÿ â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò. Ïîýòîìó ìû

àêòèâíåéøèì îáðàçîì ðàçâèâàåì íàïðàâëåíèÿ, ñâÿ-

çàííûå ñ îïòèìèçàöèåé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è áèç-

íåñ-ïðîöåññîâ. 

1 Èçíà÷àëüíî â Ðîññèè ïîä òåðìèíîì ÔÑÀ (ôóíêöèîíàëüíî-
ñòîèìîñòíûé àíàëèç) ïîíèìàëñÿ ìåòîä òåõíèêî-
ýêîíîìè÷åñêîãî èññëåäîâàíèÿ ñèñòåì (èçäåëèé, êîíñòðóêöèé),
íàïðàâëåííûé íà îïòèìèçàöèþ ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó èõ
ïîòðåáèòåëüñêèìè ñâîéñòâàìè (ôóíêöèé, åùå
âîñïðèíèìàåìûõ êàê êà÷åñòâî) è çàòðàòàìè íà äîñòèæåíèÿ
ýòèõ ñâîéñòâ. Â ñîâðåìåííîé òðàêòîâêå â ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäå
ïîä ÔÑÀ ÷àñòî ïîíèìàþò ðàçëè÷íûå îòå÷åñòâåííûå
èíòåðïðåòàöèè ìåòîäà Activity Based Costing (ABC) � ïðèì. ðåä.
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Ñåãîäíÿ ìû âèäèì, ÷òî óïðîùàòü äåÿòåëüíîñòü,

÷òîáû ñíèçèòü èçäåðæêè, ãîòîâû âñå. Íî ñíèæàòü

èçäåðæêè êîìïàíèè (êàê è ñáðàñûâàòü èçáûòî÷íûé

âåñ), ìîæíî íåñêîëüêèìè ñïîñîáàìè. Ìû ñ÷èòàåì

íåöåëåñîîáðàçíûì «õèðóðãè÷åñêîå âìåøàòåëü-

ñòâî» â äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèé, êîãäà áþäæåòû

îòñåêàþòñÿ ìåõàíè÷åñêè, ñòàâÿ ïîä óãðîçó èñïîë-

íåíèå ñòðàòåãèè â ïðèíöèïå. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî áîëü-

øèíñòâó êîìïàíèé ãîðàçäî áîëüøå ïîäõîäèò

«ôèòíåññ» � îïòèìèçàöèÿ çàòðàò áåç îòêàçà îò

ñòðàòåãè÷åñêèõ íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ, ïîçâîëÿþ-

ùàÿ êîìïàíèÿì ñòàòü áîëåå óïðàâëÿåìûìè è

ìîáèëüíûìè, ÷òî ñåãîäíÿ ïî íàñòîÿùåìó öåíèòñÿ

âëàäåëüöàìè áèçíåñà. 

– À ìîæíî ëè ïîëó÷èòü ðåçóëüòàòû îò òàêî-
ãî «ôèòíåñà» äîñòàòî÷íî áûñòðî, ÷òîáû îíè
óñïåëè ïîìî÷ü?

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Äà, ó íàñ åñòü ðåàëüíûå ïðèìå-

ðû âíåäðåíèé â êðóïíåéøèõ (òîï-15) áàíêàõ Ðîññèè,

êîãäà 3-4 ìåñÿöà áûëî äîñòàòî÷íî äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïåð-

âûõ îùóòèìûõ ðåçóëüòàòîâ: óïðàâëåí÷åñêàÿ îò÷åò-

íîñòü äëÿ òîï-ìåíåäæìåíòà çà 4 ìåñÿöà, õðàíèëèùå

äàííûõ äëÿ CRM àíàëèòèêè çà 5 ìåñÿöåâ è òàê äàëåå.

Þëèé Ãîëüäáåðã: Â ïåðâóþ î÷åðåäü, ñðîêè ïîëó÷å-

íèÿ ðåçóëüòàòîâ çàâèñÿò îò îæèäàíèé çàêàç÷èêà è

ðåñóðñîâ, êîòîðûå îí ãîòîâ ïîòðàòèòü íà èõ ðåàëèçà-

öèþ. Åñëè ÷åòêî âûäåëèòü ïðèîðèòåòíûå íàïðàâëåíèÿ

è ñôîêóñèðîâàòüñÿ íà íèõ, òî äàæå çíà÷èòåëüíî óðå-

çàííûõ ðåñóðñîâ õâàòèò äëÿ ïîëó÷åíèÿ áûñòðîãî

ðåçóëüòàòà. Ïðîáëåìà â òîì, ÷òî ó áîëüøèíñòâà áàí-

êîâ ïî áîëüøîìó ñ÷åòó åùå íåò ïîëíîöåííîé àíòèêðè-

çèñíîé ñòðàòåãèè. È íèêàêàÿ âíåøíÿÿ êîìïàíèÿ âìå-

ñòî Ñîâåòà äèðåêòîðîâ, âëàäåëüöåâ, òîï-ìåíåäæìåí-

òà áàíêà åå íå èçîáðåòåò. 

Ìíîãèå â ñïåøêå óòâåðäèëè ñòðàòåãèþ âûæèâà-

íèÿ, ãäå ãëàâíàÿ çàäà÷à � òîòàëüíîå ñîêðàùåíèå

ðàñõîäîâ. Íå îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèé ñòàáèëèçà-

öèè è ïîääåðæêè áèçíåñà, íå âûñòðàèâàíèå áàëàíñà

ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè êîìïîíåíòà-

ìè � ðèñêàìè, ìàðêåòèíãîì, ôèíàíñàìè, HR � à

ïðîñòî òîòàëüíîå ñîêðàùåíèå, ïðàêòè÷åñêè ñâîðà-

÷èâàíèå äåÿòåëüíîñòè. Ïîíÿòíî, ÷òî â ýòîì âàðèàíòå

âìåñòî ôèòíåñà, â ëó÷øåì ñëó÷àå, ïîëó÷èòñÿ õèðóð-

ãèÿ, ïðè êîòîðîé âåðîÿòíîñòü âûæèâàíèÿ â êîíêó-

ðåíòíîé ñðåäå íå òàê óæå è âûñîêà.

Åñëè æå áàíê ñóìåë ðàçðàáîòàòü æèâóþ è ðàáî-

òàþùóþ ñòðàòåãèþ ñòàáèëèçàöèè áèçíåñà, òî, ñâÿçàâ

åå ñ ïîìîùüþ âïîëíå äîñòóïíûõ òåõíîëîãèé ñ îïåðà-

òèâíîé ðàáîòîé ïîäðàçäåëåíèé áàíêà, ìîæíî âåñüìà

îïåðàòèâíî ïðîâåñòè äàæå äîñòàòî÷íî ñëîæíûå

ðåîðãàíèçàöèè. Òàêóþ ñòðàòåãèþ ìîæíî â äîñòàòî÷-

íî ñæàòûå ñðîêè ïðåîáðàçîâàòü â íàáîð âçàèìîóâÿ-

çàííûõ ìåæäó ñîáîé òàêòè÷åñêèõ äåéñòâèé ïî ñîêðà-

ùåíèþ èçäåðæåê, ïî îïòèìèçàöèè ðèñê-ìåíåäæìåíòà,

ïî ïåðåñòðîéêå ðàáîòû ñ êëèåíòàìè ñ ïîèñêà è ïðè-

âëå÷åíèÿ íîâûõ íà óäåðæàíèå è ïîâûøåíèå îòäà÷è îò

ñóùåñòâóþùèõ, íà ïîâûøåíèå èõ ïðèáûëüíîñòè. Ðàçó-

ìååòñÿ, ýòîò ïðîöåññ áóäåò ïðîùå, åñëè áàíê èñïîëü-

çóåò ïîäõîäÿùóþ èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêóþ

ïëàòôîðìó. 

Стратегия в эпоху перемен

– Îñòàëèñü ëè âñå-òàêè â Ðîññèè áàíêè ñ
òàêîé ñòðàòåãèåé, íå îòêàçàâøèåñÿ îò íåå â
óãîäó òóøåíèþ êðèçèñíîãî ïîæàðà? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Äà, ðàçóìååòñÿ. Îäèí èç íèõ �

êðóïíåéøèé áàíê ñ ãîñó÷àñòèåì. Êàçàëîñü áû, ñîâ-

ñåì åùå íåäàâíî êîíñåðâàòèâíûé è íåïîâîðîòëè-

âûé áàíê èìåííî ñåé÷àñ çàïóñêàåò «êðåäèòíóþ

ôàáðèêó», ôàêòè÷åñêè, ðåàëèçîâàâ íîâóþ êîíöåï-

öèþ ïîòðåáèòåëüñêîãî êðåäèòîâàíèÿ íàñåëåíèÿ.

Âîò ïðèìåð íå äåêëàðàöèè, à êîíêðåòíî ïðîðàáî-

òàííîé ñòðàòåãè÷åñêîé èíèöèàòèâû, ðåàëèçîâàííîé

â âåñüìà ñæàòûå ñðîêè.

Â ðàáîòå «êðåäèòíîé ôàáðèêè» èñïîëüçóåòñÿ àíà-

ëèòè÷åñêîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå êîìïàíèè SAS:

ðèñê-ìåíåäæìåíò è àíàëèòè÷åñêàÿ ïëàòôîðìà ñ

ñèñòåìîé ñïåöèàëèçèðîâàííîé îò÷åòíîñòè äëÿ ïîä-

äåðæêè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Þëèé Ãîëüäáåðã: ß ñ÷èòàþ, ÷òî ýòîò áàíê � ýòî

âåñüìà ïîçèòèâíûé ïðèìåð ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè:

ïðåîáðàçîâàíèÿ â áàíêå, êîòîðûé ìíîãèå ñ÷èòàëè íåñ-

ïîñîáíûì ê ðåôîðìàì, íà÷àëèñü «ñ ãîëîâû», ñ óïðà-
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Банковские технологии

âëåíèÿ è àêòèâíî ïðîäâèãàþòñÿ âíèç äî óðîâíÿ òåððè-

òîðèàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé è â êîíå÷íîì èòîãå äîé-

äóò äî êàæäîãî ôèëèàëà. 

Â íûíåøíèõ óñëîâèÿõ, êîãäà âñå ãîâîðÿò îá îïòè-

ìèçàöèè áèçíåñà, ÷àñòî âñå ñâîäèòñÿ ê îïòèìèçàöèè

îòäåëüíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, àâòîìàòèçàöèè ëîêàëü-

íûõ çàäà÷ ïîòðåáèòåëüñêîãî êðåäèòîâàíèÿ, îáñëóæè-

âàíèÿ äåïîçèòîâ è òàê äàëåå. Íî áåç ïåðåñòðîéêè íà

ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå ëþáûå èíèöèàòèâû ïî èçìåíå-

íèþ êîíêðåòíûõ íèçîâûõ ïðîöåäóð, ñêîðåå âñåãî,

óéäóò «â ïåñîê». 

– Êîìïàíèÿ SAS ðàáîòàåò ïî âñåìó ìèðó, è,
äîëæíî áûòü, íå ðàç ïðîõîäèëà ñî ñâîèìè êëè-
åíòàìè ïåðèîäû çíà÷èòåëüíûõ ïåðåìåí. Ãîòî-
âû ëè Âû ïîäåëèòüñÿ îïûòîì ñ ðîññèéñêèìè
áàíêèðàìè? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Ãëîáàëüíî SAS íà ðûíêå óæå

áîëåå 30 ëåò, â Ðîññèè óæå äâåíàäöàòü. Ó íàñ åñòü

îïûò ðàáîòû ñ áàíêàìè â ïåðèîä òðàíñôîðìàöèè

ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ, âûçâàííûõ êàê áóðíûì

ðàñøèðåíèåì ðûíêà, òàê è ýêîíîìè÷åñêèì ñïàäîì.

Îòñþäà è õîðîøåå ïîíèìàíèå íàèáîëåå àêòóàëüíûõ

èìåííî ñåãîäíÿ èçìåíåíèé. Ðîññèéñêîå ïðåäñòàâè-

òåëüñòâî êîìïàíèè âûïîëíÿåò äâå îñíîâíûå çàäà÷è.

Òðàíñôåð íàêîïëåííûõ íà ãëîáàëüíûõ ðûíêàõ íîó-

õàó, çíàíèé è îïûòà SAS íà ëîêàëüíûé ðûíîê, à

òàêæå íåîáõîäèìàÿ àäàïòàöèÿ íàøèõ òåõíîëîãèé ê

ìåñòíûì îñîáåííîñòÿì è íàêàïëèâàíèå ëîêàëüíîé

ýêñïåðòèçû. Òî, ÷òî çà ïðîøåäøèå ãîäû ìû âûïîëíè-

ëè äåñÿòêè ïðîåêòîâ â áîëåå ÷åì 30 áàíêàõ, îáåñïå-

÷èâàåò íàøèì êëèåíòàì âîçìîæíîñòü ðåøåíèÿ

äàæå î÷åíü ñëîæíûõ è íåñòàíäàðòíûõ çàäà÷.

– Êàêèå èçìåíåíèÿ ñòðàòåãèè è òàêòèêè ðîñ-
ñèéñêèõ áàíêîâ Âû ñ÷èòàåòå íåîáõîäèìûìè? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Äëÿ êëèåíòñêîé ñòðàòåãèè ýòî,

â ïåðâóþ î÷åðåäü, ïåðåíîñ àêöåíòîâ ñ ðàñøèðåíèÿ

êëèåíòñêîé áàçû íà åå ñîõðàíåíèå � óäåðæàíèå

ñóùåñòâóþùèõ êëèåíòîâ è ïîâûøåíèå èõ ïðèáûëü-

íîñòè. Îòñþäà ñëåäóåò ñìåùåíèå ôîêóñà áàíêîâ-

ñêèõ ïðîäàâöîâ è ìàðêåòîëîãîâ íà ïðîâåäåíèå

ìåðîïðèÿòèé ïî ïðîäâèæåíèþ áàíêîâñêèõ ïðîäóê-

òîâ è óñëóã ñðåäè îòäåëüíûõ ñåãìåíòîâ êëèåíòîâ,

÷åòêî âûÿâëåííûõ íà îñíîâå ñïåöèôèêè èõ ïîâåäå-

íèÿ. Íàø ìåæäóíàðîäíûé îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî â

áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ïðèìåíåíèå àíàëèòèêè ïîçâî-

ëÿåò ñîêðàòèòü îòòîê êëèåíòîâ íà 30 è áîëåå ïðî-

öåíòîâ äàæå â ñëîæíîé íåñòàáèëüíîé ñèòóàöèè. Ïðè

ýòîì ïåðåõîä îò ìàññîâûõ ìàðêåòèíãîâûõ êàìïà-

íèé ê öåëåâûì ïîçâîëÿåò ñíèçèòü çàòðàòû è ñóùå-

ñòâåííî ïîäíÿòü ROI. 

Âòîðîå, ýòî èçìåíåíèå ñòðàòåãèè òåððèòîðèàëü-

íîãî ðàçâèòèÿ. Åùå ãîä íàçàä, âî âðåìåíà áóìà

ïîòðåáèòåëüñêîãî êðåäèòîâàíèÿ, áàíêàì íåîáõîäè-

ìî áûëî çàõâàòèòü ïëàöäàðì, ïîêðûâ ñåòüþ ôèëèà-

ëîâ è äîïîëíèòåëüíûõ îôèñîâ êàê ìîæíî áîëüøèé

ïðîöåíò òåððèòîðèè ñòðàíû. Îäíàêî, êàê òîëüêî

ñëèâêè áûëè ñíÿòû, è óñëîâèÿ óõóäøèëèñü, îêàçà-

ëîñü, ÷òî ìíîãèå ïîäðàçäåëåíèÿ íåðåíòàáåëüíû è

íåïåðñïåêòèâíû. Ñåãîäíÿ íåîáõîäèì ïåðåõîä îò

ñòðàòåãèè ýêñïàíñèè, áóðíîãî ðîñòà ôèëèàëüíîé

ñåòè ê ïåðåîöåíêå ðåíòàáåëüíîñòè òåððèòîðèàëüíûõ

ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðàÿ, î÷åâèäíî, óæå â ñàìîé

áëèæàéøåé ïåðñïåêòèâå ïðèâåäåò ê óêðóïíåíèþ è

ñæàòèþ áàíêîâñêîé ñåòè. 

Òðåòüå, î÷åíü âàæíîå íàïðàâëåíèå èçìåíåíèé â

ñòðàòåãèè � ýòî ðèñêè. Ìû ãîâîðèëè î íèõ äàâíî, è

ñåãîäíÿ äëÿ áîëüøèíñòâà ñòàëî î÷åâèäíî, ÷òî ïîä-

äåðæàíèå êà÷åñòâà êðåäèòíîãî ïîðòôåëÿ è îðãà-

íèçàöèÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû ñ ïðîñðî÷åííîé

çàäîëæåííîñòüþ è äàæå ðåàëüíàÿ îöåíêà äîñòà-

òî÷íîñòè êàïèòàëà � âîïðîñû, êðèòè÷íûå äëÿ äåÿ-

òåëüíîñòè áàíêà. Â ïåðèîä áóðíîãî ðîñòà êðåäèòî-

âàíèÿ äëÿ áîëüøèíñòâà áàíêîâ ýòèõ çàäà÷ ïðîñòî

íå ñóùåñòâîâàëî. Îíè ìîãëè ëåãêî ñïèñûâàòü âîç-

íèêàþùóþ ïðîñðî÷êó, êîòîðàÿ ïðè áûñòðîì ðîñòå

âñåãäà îñòàâàëàñü íåáîëüøîé îòíîñèòåëüíî ïîðò-

ôåëÿ â öåëîì.

Þëèé Ãîëüäáåðã: Äåéñòâèòåëüíî, êîãäà êðåäèò-

íûé ïîðòôåëü áûñòðî ðîñ, òî âûÿâëÿåìàÿ ïðîñðî÷-

êà, ïî ñóòè, ïîñòîÿííî ñêðûâàëàñü çàíàâåñêîé íîâûõ

ññóä. Áàíêè äîëãîå âðåìÿ áåç áîëüøîãî óùåðáà äëÿ

áèçíåñà ìîãëè ïðîñòî íå îáðàùàòü âíèìàíèÿ íà

ññóäû ïëîõîãî êà÷åñòâà. Ñåé÷àñ çàíàâåñêè íåò, è

ïðîáëåìà ïðîñðî÷åííûõ ññóä ñòàëà î÷åíü ðåàëüíîé,

à ðåçåðâû âî ìíîãèõ áàíêàõ óæå «ñúåäàþò» ëüâè-

íóþ äîëþ ïðèáûëè.
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ТЕХНОЛОГИИ

Западный подход к качеству

– ×òî âû ìîæåòå ïðåäëîæèòü áàíêàì äëÿ
ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà óæå âûäàííûõ ññóä?
Ìîæíî ëè ïîâûñèòü êà÷åñòâî êðåäèòíîãî
ïîðòôåëÿ áåç çàìåùåíèÿ ïðåæíèõ, «ïëîõèõ»
êðåäèòîâ íîâûìè, «õîðîøèìè»?

Þëèé Ãîëüäáåðã: Â îïðåäåëåííûõ ðàìêàõ, êîíå÷-

íî, íî ìîæíî. Åñëè ãîâîðèòü î íàøåì ïðåäëîæåíèè,

òî ýòî ïåðåõîä îò application scoring (îöåíêà áóäó-

ùèõ çàåìùèêîâ) ê behavioral scoring (ìîíèòîðèíã

êà÷åñòâà òåêóùåãî ïîðòôåëÿ è ðàçðàáîòêà ìåðî-

ïðèÿòèé ïî íåäîïóùåíèþ åãî íåêîíòðîëèðóåìîãî

óõóäøåíèÿ) è Debt Collection (íàáîð ñïåöèàëèçèðî-

âàííûõ àíàëèòè÷åñêèõ òåõíîëîãèé äëÿ ïîâûøåíèÿ

ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ñ ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåí-

íîñòüþ). Ïîâåäåí÷åñêèé ñêîðèíã ïðåäíàçíà÷åí äëÿ

ðàáîòû ñ òåêóùèì ïîðòôåëåì è ìèíèìèçàöèè âîç-

ìîæíûõ íåïëàòåæåé ïî äåéñòâóþùèì ññóäàì, à ñ

ïîìîùüþ Debt Collection áàíê ìèíèìèçèðóåò ïîòåðè

îò óæå ïðîñðî÷åííûõ ññóä. Ýòî äîñòèãàåòñÿ çà ñ÷åò

ïîâûøåíèÿ ïðîöåíòà âîçâðàòà ïðîñðî÷åííîé çàäîë-

æåííîñòè áëàãîäàðÿ îïòèìàëüíîé ñòðàòåãèè ðàáî-

òû ñ êàæäûì çàåìùèêîì, ïîäáèðàåìîé ñ èñïîëüçî-

âàíèåì àíàëèòè÷åñêèõ ìîäåëåé, íà÷èíàÿ ñ ñàìûõ

ðàííèõ ñòàäèé êîëëåêøåíà. Â ÷àñòíîñòè, åñëè ñêî-

ðèíãîâàÿ ìîäåëü ïîêàæåò, ÷òî âåðîÿòíîñòü âîçâðà-

òà ïàêåòà êðåäèòîâ ñ èñïîëüçîâàíèåì âîçìîæíî-

ñòåé ñàìîãî áàíêà íèçêà, òî ýòîò ïàêåò ìîæíî

ïåðåäàòü äëÿ ðàáîòû êîëëåêòîðñêîìó àãåíòñòâó

èëè âîîáùå ïðîäàòü åìó. 

Òàêèì îáðàçîì, ñ îäíîé ñòîðîíû, èñïîëüçóÿ ïîâå-

äåí÷åñêèé è êîëëåêòîðñêèé ñêîðèíã, áàíê ñìîæåò

áûñòðî îïðåäåëèòü ðåàëüíîå ñîñòîÿíèå è ïåðñïåêòèâû

ñâîåãî êðåäèòíîãî ïîðòôåëÿ, à ñ äðóãîé, � ñîêðàòèò

íå ïðîèçâîäèòåëüíûå èçäåðæêè è íå ñòàíåò íàïðàñíî

òðàòèòü ðåñóðñû íà áåçóñïåøíûå ïîïûòêè âîçâðàòà

òîé ññóäíîé çàäîëæåííîñòè, êîòîðàÿ, ñ âûñîêîé âåðî-

ÿòíîñòüþ âîçâðàùåíà íå áóäåò. 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Êàê ïîêàçûâàåò íàø îïûò â

äðóãèõ ñòðàíàõ, êðèçèñû � ýòî êàòàëèçàòîð àêòèâè-

çàöèè ìîøåííèêîâ. Ê ñîæàëåíèþ, ìîøåííè÷åñòâî è

ðàíüøå äàâàëî äîñòàòî÷íî ñîëèäíûé âêëàä â áåçíà-

äåæíóþ çàäîëæåííîñòü � 5-10%, à ñåãîäíÿ öèôðû

ïîòåðü â àáñîëþòíîì âûðàæåíèè ðàñòóò. Ïîýòîìó

áàíêó íåîáõîäèìî ñîâåðøåíñòâîâàòü ñâîè âîçìîæ-

íîñòè ïî îïðåäåëåíèþ ìîøåííèêîâ. Ýòî ïîìîæåò

áàíêó ïðîòèâîñòîÿòü äåéñòâèÿì íå òîëüêî àêòèâèçè-

ðîâàâøèõñÿ èíäèâèäóàëüíûõ ìîøåííèêîâ, íî è êðè-

ìèíàëüíûõ ãðóïï óæå íà ýòàïå âûäà÷è ññóäû è ñíè-

çèòü çàòðàòû íà âîçâðàò çàâåäîìî áåçíàäåæíîé

çàäîëæåííîñòè íà ýòàïå êîëëåêøåíà. Îñíîâíûå

óáûòêè ó áàíêîâ âîçíèêàþò èìåííî îò îðãàíèçîâàí-

íîãî ìîøåííè÷åñòâà, è ó íàøåé êîìïàíèè åñòü

ìåòîäû è òåõíîëîãèè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò íå òîëüêî

ñ ýòèì áîðîòüñÿ, íî è ïðåäîòâðàùàòü.

– Ýòè ïîäõîäû ïðèøëè ñ çàïàäíûõ ðûíêîâ,
èëè Âû ñîçäàëè èõ çäåñü?

Þëèé Ãîëüäáåðã: Áàíêîâñêèé ðûíîê çà ðóáåæîì

ðàçâèâàåòÿ çíà÷èòåëüíî äîëüøå íàøåãî è áîëüøèí-

ñòâî áàíêîâñêèõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ íà Çàïàäå îòðàáî-

òàíû çíà÷èòåëüíî ëó÷øå. Ýòî êàñàåòñÿ è ìåòîäîâ

ðàáîòû ñ ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòüþ. Â ÷àñòíîñòè,

îòíîñèòåëüíî íåäàâíî ìû íà÷àëè ïðîäâèæåíèå íà

ðîññèéñêèé ðûíîê ñïåöèàëèçèðîâàííîé àíàëèòè÷åñêîé

òåõíîëîãèè, êîòîðàÿ íàçûâàåòñÿ «ñîöèàëüíàÿ ñåòü».

Ýòà òåõíîëîãèÿ ïðèìåíÿåòñÿ â Âåëèêîáðèòàíèè è ðÿäå

äðóãèõ ñòðàí äëÿ çàäà÷ âûÿâëåíèÿ ìîøåííè÷åñòâà â

áàíêàõ, ñòðàõîâàíèè, ïðåñå÷åíèÿ ïîïûòîê îòìûâàíèÿ

íåçàêîííî ïîëó÷åííûõ äîõîäîâ è ôèíàíñèðîâàíèÿ

òåððîðèçìà. Ñîöèàëüíûå ñåòè � ýòî ñëîæíûå àëãîðèò-

ìû, êîòîðûå ïîçâîëÿþò âèðòóàëüíî ñâÿçàòü ìåæäó

ñîáîé ðàçëè÷íûå áàíêè è ïðåäïðèÿòèÿ, ëþäåé, ñ÷åòà,

äîãîâîðû è òðàíçàêöèè. 

Ïðè âîçíèêíîâåíèè ôàêòà ìîøåííè÷åñòâà â

êàêîì-ëèáî èç ýëåìåíòîâ ñîöèàëüíîé ñåòè ñèñòåìà

ïîäàñò ñèãíàë è áàíê áóäåò áîëåå âíèìàòåëåí ê îïå-

ðàöèÿìé öåëîãî ñåãìåíòà ñåòè, êîòîðûé ñôîðìèðî-

âàëñÿ âîêðóã äàííîãî ýëåìåíòà. Òàêèì îáðàçîì,

ìîæíî èçáåæàòü áîëüøèõ ïîòåðü. Ãðóïïîâîå ìîøåí-

íè÷åñòâî � ýòî âñåãäà ïðîöåññ, êîòîðûé ðàçâèâàåòñÿ â

òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðåìåíè, è åñëè îñòàíîâèòü
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Банковские технологии

åãî â ñàìîì íà÷àëå è íå äàòü åìó ðàñïðîñòðàíèòüñÿ,

òî áàíê ñìîæåò ñâåñòè óáûòêè ê ìèíèìóìó. 

Ýòà òåõíîëîãèÿ àïðîáèðîâàíà íà ïðàêòèêå â

öåëîì ðÿäå ñòðàí, è ÷àñòî îêóïàåòñÿ óæå â õîäå

âûïîëíåíèÿ ïèëîòíîãî ïðîåêòà. Â êðóïíîì áàíêå îíà

ïîçâîëÿåò ñýêîíîìèòü è âåðíóòü äåñÿòêè ìèëëèîíîâ

äîëëàðîâ òîëüêî íà âûÿâëåíèè ìîøåííè÷åñêèõ ãðóïï.

Ïðè ýòîì âíåäðåíèå âûïîëíÿåòñÿ ïîýòàïíî è ïîëó÷èòü

ïåðâûå ðåçóëüòàòû ìîæíî äîñòàòî÷íî áûñòðî:

àíãëèéñêèå áàíêè, ñðåäè êîòîðûõ è HSBC, âíåäðÿâøèå

ýòó òåõíîëîãèþ, ïîëó÷èëè ïåðâûå ðåçóëüòàòû

áóêâàëüíî çà 3-4 ìåñÿöà. 

Больше прибыли
от довольных клиентов

– ×åì åùå ìîæåò ïîìî÷ü àíàëèç êëèåíòñêîé
áàçû â êðèçèñíûå âðåìåíà?

Þëèé Ãîëüäáåðã: Ïîâåäåí÷åñêàÿ ñåãìåíòàöèÿ êëè-

åíòîâ ïîìîãàåò íå ïðîñòî êîïèðîâàòü ñòàíäàðòíûé

äëÿ ðûíêà íàáîð ïðîäóêòîâ è óñëóã, à ñôîðìèðîâàòü

îïòèìàëüíûé ïàêåò ïðîäóêòîâ äëÿ öåëåâîé àóäèòîðèè

áàíêà. Êðîìå òîãî, îíà ïîìîãàåò îïðåäåëèòü îïòè-

ìàëüíûé äëÿ ïðåäëîæåíèÿ êëèåíòó ïðîäóêòà ìîìåíò.

Ýòî êàñàåòñÿ è äåïîçèòîâ, è êðåäèòîâ, è ïëàñòèêîâûõ

êàðò. Àíàëèç ïîâåäåí÷åñêîé èíôîðìàöèè ïî âñåìó

ñïåêòðó ïðîäóêòîâ ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ïðåäïî÷òåíèÿ

êëèåíòîâ, ÷óâñòâèòåëüíîñòü ê ðàçëè÷íûì êàíàëàì

âçàèìîäåéñòâèÿ ñ áàíêîì è ñôîðìóëèðîâàòü äëÿ ýòèõ

êëèåíòîâ òå ïðîäóêòîâûå ïðåäëîæåíèÿ, êîòîðûå

ïîçâîëÿò óäîâëåòâîðèòü êëèåíòîâ îïòèìàëüíûìè äëÿ

íèõ ïàðàìåòðàìè ïðîäóêòîâ, à äëÿ áàíêà îáåñïå÷àò

íåîáõîäèìóþ ïðèáûëüíîñòü îïåðàöèé ñ íèìè. 

Ñåé÷àñ, êîãäà áàíêè ïåðåñòàëè ñîñòÿçàòüñÿ â áåçó-

äåðæíîì ðîñòå êëèåíòñêîé áàçû, íà âñå âçàèìîîòíî-

øåíèÿ ñ êëèåíòàìè îíè ñòðåìÿòñÿ íàêëàäûâàòü îöåí-

êó èõ ïðèáûëüíîñòè. Îäíàêî âàæíî ïðàâèëüíî îöå-

íèòü íå òîëüêî òåêóùóþ ïðèáûëüíîñòü êëèåíòà, íî è

ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ îòíîøåíèé ñ íèì è ïîâûøåíèÿ

åãî çíà÷èìîñòè äëÿ áàíêà â äàëüíåéøåì. Êîãäà áàíê

ïðåäëàãàåò êëèåíòó íîâûé ïðîäóêò, îí äîëæåí ïîíè-

ìàòü, ïîçâîëèò ëè ýòî ïðåäëîæåíèå ñäåëàòü êëèåíòà

áîëåå ïðèáûëüíûì, ïîçâîëèò ëè îíî óäåðæàòü ïåðñ-

ïåêòèâíîãî êëèåíòà? À åñëè ýòîò êëèåíò íå ïðèáûëü-

íûé è áåñïåðñïåêòèâíûé, ìîæåò áûòü, ëó÷øå áóäåò

åãî «îòïóñòèòü», ñíèçèâ ñîáñòâåííûå èçäåðæêè?

– Íà îñíîâå êàêèõ ïàðàìåòðîâ ïðîãðàììíîå
îáåñïå÷åíèå SAS ñåãìåíòèðóåò êëèåíòñêóþ
áàçó áàíêà? 

Þëèé Ãîëüäáåðã: Ñóùåñòâóþò òðè ãðóïïû ïàðàìå-

òðîâ. Ïåðâàÿ ãðóïïà � àíêåòíûå äàííûå � ïîë, âîç-

ðàñò, íàëè÷èå àâòîìîáèëÿ è ò.ï.. Âòîðàÿ ãðóïïà, ïîâå-

äåí÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè, ðàñ÷èòûâàåòñÿ àâòîìàòè-

÷åñêè, íà îñíîâàíèè äàííûõ, ñîáèðàåìûõ èç àâòîìàòè-

çèðîâàííûõ ñèñòåì: èç ôðîíò-îôèñîâ, èç CRM-ñèñòå-

ìû, èç áýê-îôèñíûõ ñèñòåì, ïðîöåññèíãà è äðóãèõ.

Ñðåäè ýòèõ ïàðàìåòðîâ, íàïðèìåð, ñðåäíèé îñòàòîê

ïî òåêóùåìó ñ÷åòó çà ïîñëåäíèé êâàðòàë, êîëè÷åñòâî

äåïîçèòíûõ ïðîäóêòîâ, êóïëåííûõ çà ïîñëåäíèå òðè

ãîäà, êîëè÷åñòâî òåõíè÷åñêèõ ïðîñðî÷åê, äîïóùåííûõ

çà ïîñëåäíèé ãîä è ò.ï. Òðåòüÿ ãðóïïà ïàðàìåòðîâ �

ýòî ðåçóëüòàòû ïðèìåíåíèÿ ðàçëè÷íîãî ðîäà àíàëèòè-

÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ ìîäåëåé. Îíà õàðàêòåðèçóåò

ïðèáûëüíîñòü êëèåíòà äëÿ áàíêà, ñêëîííîñòü êëèåíòà

ê ïîêóïêå òåõ èëè èíûõ ïðîäóêòîâ è ÷óâñòâèòåëüíîñòü

ê èõ ïàðàìåòðàì, âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ îïðåäå-

ëåííîé ïðîñðî÷êè èëè äàæå ïîëíîãî äåôîëòà. 

Î÷åâèäíî, ÷òî çàäà÷à ïîñòðîåíèÿ òàêîãî áîëüøî-

ãî äîñüå ïî êëèåíòó ñóùåñòâåííî îòëè÷àåòñÿ îò çàäà-

÷è ïðîñòîãî ïîëó÷åíèÿ àíêåòíûõ äàííûõ è îöåíêè êëè-

åíòà íà èõ îñíîâå. Îòëè÷àåòñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòðåá-

íîñòè â èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêèõ òåõíîëîãèÿõ.

Åñëè ñîáðàòü àíêåòíûå äàííûå è ïîñòðîèòü ïðîñòåé-

øóþ òàáëèöó èç 40 ïîëåé äëÿ Application ñêîðèíãà

ìîæíî äîñòàòî÷íî ïðîñòûìè ñðåäñòâàìè, òî äëÿ

ñîñòàâëåíèÿ øèðîêîé òàáëèöû, õàðàêòåðèçóþùåé

ïîâåäåíèå êëèåíòà, áàíêó íåîáõîäèìû ñïåöèàëèçèðî-

âàííûå èíôîðìàöèîííî-àíàëèòè÷åñêèå òåõíîëîãèè

ETL, Customer Data Quality, óïðàâëåíèå âèòðèíàìè äàí-

íûõ. Òðåáîâàíèÿ ê ìîùíîñòè èíñòðóìåíòà data

mining2, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî áóäóò ñòðîèòüñÿ ñïåöèà-

2 Data mining � ýòî ïðîöåññ îáíàðóæåíèÿ â ñûðûõ äàííûõ ðàíåå íåèçâåñòíûõ, íåòðèâèàëüíûõ, ïðàêòè÷åñêè ïîëåçíûõ è
äîñòóïíûõ èíòåðïðåòàöèè çíàíèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ ÷åëîâå÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.
(G. Piatetsky-Shapiro, GTE Labs) 
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ТЕХНОЛОГИИ

ëèçèðîâàííûå ïîâåäåí÷åñêèå ìîäåëè, â äàííîì ñëó-

÷àå òàêæå äðóãèå. Â ïðîäâèíóòîé ñèòóàöèè, êîãäà

áàíê ðàçðàáàòûâàåò è ïîääåðæèâàåò äåñÿòêè è äàæå

ñîòíè ìîäåëåé, ïîÿâëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòü â ñïåöèàëèçè-

ðîâàííîì èíñòðóìåíòå äëÿ óïðàâëåíèÿ æèçíåííûì

öèêëîì àíàëèòè÷åñêèõ ìîäåëåé � Model Management.

SAS ïîíèìàåò âñå ýòè ïîòðåáíîñòè â êîìïëåêñå è

âêëþ÷àåò â ñâîè áèçíåñ-ïðèëîæåíèÿ, SAS Customer

Segmentation, ïîëíûé íàáîð íåîáõîäèìûõ äëÿ ïîëíî-

öåííîé ðàáîòû èíñòðóìåíòîâ.

– Êàê îñóùåñòâëÿëîñü ïðîäâèæåíèå ïðîäóê-
òîâ êîìïàíèè SAS ñðåäè ðîññèéñêèõ áàíêîâ? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Ìû 5 ëåò çàíèìàåìñÿ àêòèâíûì

ïðîäâèæåíèåì â Ðîññèè ïðîåêòîâ, ñâÿçàííûõ ñ îöåí-

êîé ðèñêîâ â ðîçíè÷íîì êðåäèòîâàíèè. Â ïåðâûå äâà

ãîäà ðîññèéñêèå áàíêè ñëóøàëè íàñ ñ èíòåðåñîì, âñå-

òàêè ìû ëèäåðû íà ðûíêå áàíêîâñêîãî ðèñê-ìåíåä-

æìåíòà, íî íà àêòèâíîå ñîòðóäíè÷åñòâî íå øëè: â òî

âðåìÿ áàíêîâñêèå ñåòè ïðîäàæ áûëè íå òàê ðàçâèòû,

äà è êëèåíòîâ áûëî íå òàê ìíîãî. 

Íà âòîðîì ýòàïå áàíêè ïûòàëèñü èñïîëüçîâàòü

ãîòîâûå ñêîðèíãîâûå êàðòû, òî åñòü êàðòû, ïîäãîòî-

âëåííûå ñïåöèàëèçèðîâàííûìè êîíñàëòèíãîâûìè

êîìïàíèÿìè èëè àãåíòñòâàìè. Íî, áóêâàëüíî ÷åðåç

ãîä ñ íåáîëüøèì, êðóïíûå òåððèòîðèàëüíî ðàñïðåäå-

ëåííûå áàíêè, êóïèâøèå ãîòîâûå êàðòû ñòîëêíóëèñü ñ

ïðîáëåìîé ïîòåðè ñâîèõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ,

âûðàçèâøåéñÿ ëèáî â íåìîòèâèðîâàííîì ðîñòå ïðîñ-

ðî÷êè, ëèáî â ñíèæåíèè ïðîöåíòà îäîáðåííûõ ññóä

íèæå ïðèåìëåìîãî äëÿ òîðãîâîé ñåòè èëè àâòîñàëî-

íà. Äåëî â òîì, ÷òî ïðèîáðåòåííûå êàðòû íå ó÷èòûâà-

ëè ñïåöèôèêó âåäåíèÿ áèçíåñà áàíêà, à òåì áîëåå,

ðåãèîíàëüíóþ ñïåöèôèêó. 

Íà òðåòüåì ýòàïå áàíêè íà÷àëè âíåäðåíèå â ðèñê-

ìåíåäæìåíò òåõíîëîãèé ïðîäâèíóòîé àíàëèòèêè.

Êîìïàíèÿ SAS ïîìîãëà èì îáåñïå÷èòü ñîõðàíåíèå

êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ñ èñïîëüçîâàíèåì èíäèâè-

äóàëüíî ðàçðàáîòàííûõ ñêîðèíãîâûõ êàðò. Òàêèå òåõ-

íîëîãèè SAS ñåãîäíÿ èñïîëüçóþò áîëåå 15 êðóïíåéøèõ

áàíêîâ, â òîì ÷èñëå ÂÒÁ 24, Ðîñáàíê, Áàíê Ìîñêâû,

OTP-Áàíê è äðóãèå. 

– Êàê èçâåñòíî, ñòàòèñòè÷åñêèå ìîäåëè
õîðîøè â ñòàáèëüíûõ óñëîâèÿõ. Ðàáîòàþò ëè
îíè â êðèçèñ?

Þëèé Ãîëüäáåðã: Âïîëíå åñòåñòâåííî, ÷òî áîëü-

øàÿ âîëàòèëüíîñòü ñíèæàåò ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû

ìîäåëåé, íî, òåì íå ìåíåå, èõ ðåçóëüòàòû âñå æå

ëó÷øå, ÷åì ïðîñòûå ýêñïåðòíûå îöåíêè: ýêñïåðòû

òîæå íå ìîãóò ïåðåñòðàèâàòüñÿ ñ âûñîêîé ñêîðî-

ñòüþ, îñîáåííî ñ ó÷åòîì ìíîãîôàêòîðíîñòè áàí-

êîâñêèõ çàäà÷. 

Õî÷ó åùå ðàç ïîä÷åðêíóòü, ÷òî òåõíîëîãèè ñòà-

òèñòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ õîðîøî ðàáîòàþò íå

òîëüêî ïðè óïðàâëåíèè ðèñêàìè. Ñåãîäíÿ äëÿ áàíêîâ

äîñòàòî÷íî âàæíû è äðóãèå àñïåêòû êëèåíòñêîé

àíàëèòèêè. 

Íàïðèìåð, êðîññ-ïðîäàæè ïðîäóêòîâ. Íåäàâíî â

îäíîì èç áàíêîâ ìû ïðîâîäèëè ïðîåêò ïî ðåàëèçà-

öèè cross-sell ìîäåëè äëÿ ïðîäàæè âêëàäîâ. Ìîäåëü

áûëà ïîñòðîåíà ôàêòè÷åñêè íà äîêðèçèñíûõ äàííûõ,

íàêîïëåííûõ çà ïîñëåäíèå ïîëòîðà ãîäà, è, òåì íå

ìåíåå, óæå â íûíåøíèõ óñëîâèÿõ ýòà ìîäåëü ïîçâî-

ëèëà ÷åòêî ðàçäåëèòü êëèåíòîâ íà ãðóïïû, ñêëîííûå

è íåñêëîííûå ê ïîêóïêå ýòîãî âêëàäà. Ïðè ýòîì ïðè

ïðîâåðêå íà ðåàëüíûõ äàííûõ ÷èñëî ïðîäàæ â ïåð-

âîé ãðóïïå îêàçàëîñü â 8 ðàç áîëüøå, ÷åì âî âòî-

ðîé. Áàíê, èìåÿ òàêóþ èíôîðìàöèþ è ïðåäëàãàÿ

âêëàä ëèøü òåì, êòî ñêëîíåí èì âîñïîëüçîâàòüñÿ,

ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü ñóùåñòâåííî óâåëè÷èòü ïðè-

òîê âêëàäîâ, ñýêîíîìèâ ïðè ýòîì íà âçàèìîäåé-

ñòâèè ñ êëèåíòàìè è íå ðàçäðàæàÿ áåç íàäîáíîñòè

òåõ, êîìó äàííûé âêëàä íå îñîáåííî èíòåðåñåí. Ýòî

åùå îäíî âàæíîå ïðåèìóùåñòâî, êîòîðîå äîñòèãà-

åòñÿ ïðèìåíåíèåì àíàëèòèêè � ñîõðàíåíèå õîðîøèõ

îòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè, ÷òî â êîíå÷íîì èòîãå ñïî-

ñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ ðåïóòàöèè áàíêà. 

– Ðåïóòàöèîííûå ðèñêè äëÿ áàíêà äîñòà-
òî÷íî ÷àñòî îòíîñÿò ê êàòåãîðèè ðèñêîâ
îïåðàöèîííûõ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî â íåïðîñòûå
âðåìåíà îïåðàöèîííûå ðèñêè âîçðàñòàþò.



47АНАЛИТИЧЕСКИЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ 6(169) ИЮНЬ 2009

Банковские технологии

Ïîääåðæèâàåòå ëè Âû ýòî ìíåíèå, è ìîæå-
òå ëè ïîìî÷ü áàíêàì ñ íèìè ñïðàâèòüñÿ?

Þëèé Ãîëüäáåðã: Äåéñòâèòåëüíî, ñåé÷àñ, àáñîëþò-

íî âñå áàíêè ñîêðàùàþò èçäåðæêè. Íåêîòîðûå äëÿ

äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè äîâîëüíî ñóùåñòâåííî ñîêðà-

ùàþò ïåðñîíàë, â òîì ÷èñëå è ñîòðóäíèêîâ ìèäë-îôè-

ñà, êîíòðîëåðîâ. Ìíîãèå ñòàðàþòñÿ óïðîñòèòü áèçíåñ-

ïðîöåññû, èñêëþ÷àÿ ðÿä êîíòðîëüíûõ òî÷åê è äóáëè-

ðóþùèå ôóíêöèè. Ìåíüøå ñðåäñòâ âûäåëÿåòñÿ íà ïîä-

äåðæêó ñèñòåì, îáíîâëåíèå àïïàðàòíûõ ñòðåäñòâ,

ñîäåðæàíèå äóáëèðóþùèõ êàíàëîâ ñâÿçè. Òàêèì îáðà-

çîì, ó êðåäèòíûõ îðãàíèçàöèé âîçíèêàþò äîïîëíè-

òåëüíûå îïåðàöèîííûå ðèñêè. Îòñóòñòâèå ìîíèòîðèí-

ãà ýòèõ ðèñêîâ è ïîíèìàíèÿ óçêèõ ìåñò ïðèâîäèò ê

òîìó, ÷òî ïîòåðè, êîòîðûå áàíê íåñåò îò èõ ðåàëèçà-

öèè, ìîãóò ïðåâûñèòü òîò ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò,

êîòîðûé îí ïîëó÷àåò îò ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê. Ïîý-

òîìó ïðèîðèòåò çàäà÷è óïðàâëåíèÿ îïåðàöèîííûìè

ðèñêàìè ïîâûøàåòñÿ.

Ñîîòâåòñòâåííî, ñåãîäíÿ îïåðàöèîííûå ðèñêè

äëÿ áàíêîâ � ýòî óæå íå ïðîñòî Áàçåëü II, ìàÿ÷àùèé

êîòîðûé ãîä ãäå-òî íà ãîðèçîíòå. Ýòî ðåàëüíàÿ òåõ-

íîëîãèÿ, ïîçâîëÿþùàÿ èçâëå÷ü äëÿ áèçíåñà íåìàëóþ

ïîëüçó. Íàèáîëåå àêòóàëüíûìè êîìïîíåíòàìè â

óïðàâëåíèè îïåðàöèîííûìè ðèñêàìè ñòàíîâèòñÿ

ðåãóëÿðíàÿ ñàìîîöåíêà áàíêà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò

âûÿâèòü íàèáîëåå âåðîÿòíûå ìåñòà ðåàëèçàöèè

ðèñêà â áèçíåñ-ïðîöåññàõ áàíêà; ôîðìèðîâàíèå

ïëàíà ìåðîïðèÿòèé ïî ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ â óçêèõ

ìåñòàõ; êîíòðîëÿ èñïîëíåíèÿ ýòèõ ïëàíîâûõ ìåðî-

ïðèÿòèé, è îöåíêè ýôôåêòà îò èõ ïðîâåäåíèÿ â

ïëàíå ìèíèìèçàöèè îïåðàöèîííûõ ðèñêîâ.

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Ãîâîðÿ î ðåïóòàöèîííûõ ðèñêàõ,

õî÷åòñÿ çàòðîíóòü åùå îäíó âàæíóþ òåìó � ïðîòèâî-

äåéñòâèå îòìûâàíèþ äîõîäîâ, ïîëó÷åííûõ ïðåñòó-

ïíûì ïóòåì è ôèíàíñèðîâàíèþ òåððîðèçìà (Anti-

Money Laundering, AML). Êðèçèñíûå âðåìåíà íå ñíèìà-

þò ñ ïîâåñòêè äíÿ êðóïíåéøèõ áàíêîâ ïðèîðèòåòíîñòè

ýòîé çàäà÷è. Ìû ïåðâûìè íà ðûíêå âíåäðèëè â ïðîìû-

øëåííóþ ýêñïëóàòàöèþ AML-ðåøåíèå â îäíîì èç êðó-

ïíåéøèõ áàíêîâ Ðîññèè. 

Ïðè ýòîì íàøå ðåøåíèå ïîçâîëÿåò íå òîëüêî ãîòî-

âèòü ñòàíäàðòíóþ îò÷åòíîñòü îá îïåðàöèÿõ, ïîäïà-

äàþùèõ ïîä ôîðìàëüíûå ïðèçíàêè ïîäîçðèòåëüíûõ,

íî è âûÿâëÿòü ñêðûòûå ñõåìû ïðåñëîâóòîé «îáíàëè÷-

êè», âûâîäà ñðåäñòâ çà ðóáåæ è ò.ï., â êîòîðûõ çëîó-

ìûøëåííèêè â ñãîâîðå ñ ñîòðóäíèêàìè íà ìåñòàõ

ìîãóò èñïîëüçîâàòü íè÷åãî íå ïîäîçðåâàþùèé áàíê.

Î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ áàíêà ìèíèìèçàöèÿ òàêèõ ðåïóòà-

öèîííûõ ðèñêîâ, ïðîèñòåêàþùèõ èç åãî, äàæå íåóìû-

øëåííîãî, ó÷àñòèÿ â ïîäîáíûõ ñõåìàõ, ñåãîäíÿ ÷ðåç-

âû÷àéíî âàæíà.

Симбиотическое развитие

– Êðèçèñ äàåò øàíñ äàëüíåéøåìó ðàçâèòèþ.
Âû ïëàíèðóåòå åãî èñïîëüçîâàòü?

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Äëÿ êîìïàíèè SAS ýòî âðåìÿ,

êîãäà ìû ñêîíöåíòðèðîâàëèñü íà íàðàùèâàíèè ýêñ-

ïåðòèçû ïî âîñòðåáîâàííûì íàïðàâëåíèÿì. Äâà

ãîäà íàçàä ìû èñïûòûâàëè æåñòî÷àéøåå äàâëåíèå

íà íàø êàäðîâûé ðåñóðñ: îñòðàÿ íåõâàòêà ñïåöèà-

ëèñòîâ (â îáëàñòè áèçíåñ-àíàëèòèêè) â áàíêàõ ïðè-

âîäèëà ê ïîñòîÿííîìó îòòîêó êâàëèôèöèðîâàííûõ

êàäðîâ. Ñåé÷àñ îñòðîòà ýòîé ïðîáëåìû ñïàëà, è ìû

ñ÷èòàåì ýòîò ôàêò î÷åíü ïîëîæèòåëüíûì äëÿ

íàøåé êîìïàíèè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñîêðàùåíèÿ â

áàíêàõ âûñâîáîäèëè áîëüøîå êîëè÷åñòâî êâàëèôè-

öèðîâàííûõ ýêñïåðòîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò íàì ïðèâëå-

êàòü èõ äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ íàøåé áèçíåñ-

ýêñïåðòèçû.  

– Êîìïàíèÿ SAS îòëè÷àåòñÿ îñîáîé ïîëèòè-
êîé ëèöåíçèðîâàíèÿ ñâîåãî ïðîãðàììíîãî îáåñ-
ïå÷åíèÿ. Êàê æèâåò òàêàÿ ìîäåëü âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ñ áàíêàìè â ïåðèîä íåñòàáèëüíîñòè? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Êàê èçâåñòíî, íèêòî èç âåíäîðîâ

íå ïðîäàåò ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, âñå ëèøü ïðå-

äîñòàâëÿþò ïðàâî èì ïîëüçîâàòüñÿ. Ìû, êàê è âñå

îñòàëüíûå, òàê æå ïðåäîñòàâëÿåì ïðàâî èñïîëüçîâà-

íèÿ, íî íå íàâñåãäà, à íà ãîä ñ ïîñëåäóþùåé ïðîëîí-

ãàöèåé. È â ýòîì � íàøà îòëè÷èòåëüíàÿ îñîáåííîñòü.

ß ãëóáîêî óáåæä¸í, ÷òî òàêàÿ ëèöåíçèîííàÿ ïîëèòèêà

íàïðàâëåíà íà çàùèòó èíòåðåñîâ íàøèõ êëèåíòîâ, è ñ

óäîâîëüñòâèåì îòâå÷ó íà âîïðîñ, â ÷åì æå ýòà çàùè-

òà âûðàæàåòñÿ? 

– Ñ óäîâîëüñòâèåì åãî Âàì çàäàì: êàê ëèöåí-
çèîííàÿ ïîëèòèêà êîìïàíèè SAS çàùèùàåò
èíòåðåñû êëèåíòîâ? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Êàê ïðàâèëî, çàäà÷à ïðåäñòà-

âèòåëüñòâà êðóïíîãî âåíäîðà, ðàáîòàþùåãî â Ðîñ-

ñèè � ïðîäàòü ÷òî-ëèáî èç òîãî íàáîðà ðåøåíèé èëè

ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, êîòîðûé ðàçðàáàòûâà-

åò è ïðåäîñòàâëÿåò ãîëîâíàÿ êîìïàíèÿ. Çàäà÷à

ìåíåäæåðà ïî ïðîäàæàì � ïðîäàòü, ÷òîáû çàðàáî-

òàòü ñâîé áîíóñ; ïðè ýòîì äàëüíåéøàÿ ðàáîòà êëè-

åíòà ñ ïðîäàííûì ïðîäóêòîì ñëàáî âëèÿåò íà åãî

ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò.

Â ïðîòèâîâåñ òàêîìó ïîäõîäó, ëèöåíçèîííàÿ

ïîëèòèêà êîìïàíèè SAS ïîçâîëÿåò æåñòêî ìîòèâè-

ðîâàòü ìåíåäæåðîâ ïî ïðîäàæàì íà îáåñïå÷åíèå

óäîâëåòâîðåííîñòè êëèåíòîâ èñïîëüçóåìûìè ðåøå-

íèÿìè SAS. Îòêàç îò ïðîëîíãàöèè ëèöåíçèè êëèåí-

òîì ÿâëÿåòñÿ íàñòîÿùèì ×Ï è äëÿ îôèñà è äëÿ

ìåíåäæåðà, çà êîòîðûì ýòîò êëèåíò çàêðåïëåí.

Òàêèì îáðàçîì, íàø ñîòðóäíèê âñåãäà çàèíòåðåñî-

âàí òîëüêî â äîëãîñðî÷íîì ñîòðóäíè÷åñòâå ñ çàêàç-

÷èêîì. Íàì íåò ñìûñëà ïðîäàâàòü ïðîäóêòû, êîòî-

ðûå çàêàç÷èê ïîëîæèò «íà ïîëêó». Åñëè ñîòðóäíèê

âèäèò, ÷òî ó äàííîãî ïðîåêòà ìîãóò âîçíèêíóòü

ñåðüåçíûå ðèñêè, è ðåøåíèå íå ïîéäåò â ïðîìûøëåí-

íóþ ýêñïëóàòàöèþ èëè íå îïðàâäàåò îæèäàíèÿ

çàêàç÷èêà, òî îí ëó÷øå îòêàæåòñÿ îò òàêîé ïðîäà-
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æè, ÷òîáû èçáåæàòü ïîñëåäóþùåãî îòêàçà çàêàç÷è-

êà îò ïðîëîíãàöèè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ.

– Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè áàíê ïîêóïàåò è
âíåäðÿåò áèçíåñ-ïðèëîæåíèå äðóãîãî ðàçðà-
áîò÷èêà, òî â äàëüíåéøåì îí ìîæåò ïðî-
äîëæàòü åãî èñïîëüçîâàòü, ðàçâèâàÿ ñàìî-
ñòîÿòåëüíî, äàæå åñëè îòêàæåòñÿ îò ïîä-
äåðæêè, íàïðèìåð, íà âðåìÿ êðèçèñà.
Ñîãëàñíî ëèöåíçèîííîé ïîëèòèêå êîìïàíèè
SAS, îí äîëæåí ïîêóïàòü ëèöåíçèþ åæåãîä-
íî, è åñëè â íåïðîñòûå âðåìåíà îòêàæåòñÿ
îò ïðîäëåíèÿ êîíòðàêòà, âíåäðåííûé â
áàíêå ïðîäóêò ïðîñòî ïåðåñòàíåò ðàáî-
òàòü. Íå ñòîëêíóëèñü ëè Âû è Âàøè êëèåí-
òû ñ îãðàíè÷åíèÿìè ýòîé áèçíåñ-ìîäåëè,
âûçâàííûìè êðèçèñîì? 

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Êîãäà áàíê ïåðåâåðñòûâàåò

áþäæåò, ïåðåñìàòðèâàåò ñòðóêòóðó ñâîèõ çàòðàò,

òî îöåíêà íåîáõîäèìîñòè è î÷åðåäíîñòè ïëàòåæåé

âñåãäà ñâÿçàíà ñ value, ñ ýôôåêòîì, êîòîðûé áàíê

ïîëó÷àåò îò èñïîëüçóåìûõ ðåøåíèé. Î÷åâèäíî, ÷òî

ïëàòåæè, îáåñïå÷èâàþùèå îïåðàöèîííóþ æèçíå-

äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè, íèêòî ñîêðàùàòü íå áóäåò,

òàêæå íèêòî íå ñêëîíåí ðåçàòü «äîéíóþ êîðîâó»,

îò íîðìàëüíîãî ñàìî÷óâñòâèÿ êîòîðîé çàâèñÿò

äîõîäû, çíà÷èòåëüíî ïðåâûøàþùèå âëîæåíèÿ â

íåå. Òàêèì îáðàçîì, êîãäà ìû ïîçèöèîíèðóåì ñâîè

ðåøåíèÿ êàê ÷àñòü ñèñòåìû îáåñïå÷åíèÿ æèçíåäåÿ-

òåëüíîñòè áàíêà, èëè êîãäà çàêàç÷èê âèäèò ðåàëü-

íûé ïîòîê äîõîäà îò åå ïðèìåíåíèÿ, òî ìû íå

áóäåì èñïûòûâàòü ïðîáëåì ñ åæåãîäíûìè ïëàòå-

æàìè. Òàêîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ ìû âñåãäà òðåáó-

åì îò íà÷àëüíîãî öèêëà ïðîäàæè: äîëæíû áûòü

ïðàâèëüíî ïîñòðîåíû îæèäàíèÿ, çàêàç÷èê äîëæåí

âèäåòü îòäà÷ó îò ýòîãî ðåøåíèÿ â ïîíÿòíûõ òåðìè-

íàõ âîçâðàòà èíâåñòèöèé. 

Þëèé Ãîëüäáåðã: Íà ïðàêòèêå îáÿçàòåëüíûå åæå-

ãîäíûå ïëàòåæè õàðàêòåðíû ïðàêòè÷åñêè äëÿ ëþáîãî

ñåðüåçíîãî ÏÎ ëþáîãî ïîñòàâùèêà: åñëè áàíê êóïèë

ëèöåíçèþ, âíåäðèë áèçíåñ-ðåøåíèå è èñïîëüçóåò åãî

äëÿ âàæíîé áèçíåñ-çàäà÷è, òî îòêàçàòüñÿ îò ñîïðî-

âîæäåíèÿ âåíäîðà è ïðîäîëæàòü íîðìàëüíî ðàáî-

òàòü äàëüøå îí ñ áîëüøîé äîëåé âåðîÿòíîñòè íå ñìî-

æåò. Íó, ìîæåò áûòü, çà èñêëþ÷åíèåì ðåøåíèé áàçî-

âîãî ñëîÿ, ÎÑ èëè ÑÓÁÄ. Ñëèøêîì âåëèêè â ýòîì ñëó-

÷àå îïåðàöèîííûå ðèñêè, î êîòîðûõ âûøå óæå øëà

ðå÷ü. Äàæå åñëè áàíê è ðåøèòñÿ îòêàçàòüñÿ îò ïîä-

äåðæêè, òî çàòåì, êîãäà ó íåãî âîçíèêíåò íåîáõîäè-

ìîñòü ïåðåéòè íà íîâóþ âåðñèþ, îí âûíóæäåí áóäåò

âíîâü ïîêóïàòü ýòîò ïðîäóêò. 

Ïîýòîìó áîëåå íàãëÿäíàÿ ñõåìà ëèöåíçèîííûõ

ïëàòåæåé êîìïàíèè SAS ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òî ó

íàñ ïðàêòè÷åñêè íåò ïðîäàæè ïàêåòîâ, êîòîðûå

çàòåì «êëàäóòñÿ íà ïîëêó» è íå èñïîëüçóþòñÿ.

Áîëåå òîãî, ñåé÷àñ ïðàêòè÷åñêè ïî âñåì áèçíåñ-

ïðèëîæåíèÿì SAS, êîòîðûå ìû ïðîäàåì, ìû âíà÷à-

ëå äåëàåì ïèëîòíûå ïðîåêòû, ïîêàçûâàåì value

äàííîãî ðåøåíèÿ è ïðèáûëü, êîòîðóþ áàíê ïîëó÷à-

åò îò èñïîëüçîâàíèÿ ðåøåíèÿ, â ñðàâíåíèè ñ òåìè

ðàñõîäàìè, êîòîðûå îí íåñåò. Ïðè ýòîì íå ñòîèò

çàáûâàòü, ÷òî åæåãîäíûé ëèöåíçèîííûé ïëàòåæ

êîìïàíèè SAS â êîòîðûé âõîäèò è ïîääåðæêà è

íîâûå âåðñèè, ýòî íå åæåãîäíàÿ ïîêóïêà ïîëíîé

ëèöåíçèè. Ïëàòåæ çà ïðîëîíãàöèþ ñîïîñòàâèì ñî

ñòàíäàðòíûì ðàçìåðîì ïëàòåæà çà ïîääåðæêó

ïîäîáíûõ ïðîäóêòîâ äðóãèõ âåíäîðîâ.

– Â òàêîì ñëó÷àå Âàøè êëèåíòû äîëæíû
áûòü âåñüìà ëîÿëüíû êîìïàíèè...

Âàëåðèé Õðàáðîâ: Ýòî äåéñòâèòåëüíî òàê. Ñåãîäíÿ

â SAS êëþ÷åâîå ñëîâî íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå �

trust. Äîâåðèòåëüíûå îòíîøåíèÿ ñ çàêàç÷èêàìè � ýòî

áàçà íàøåé ëèöåíçèîííîé ïîëèòèêè. 

Íàøè êëèåíòû, êîòîðûå îäèí ðàç ïðèîáðåëè ðåøå-

íèå SAS, ïðîäîëæàþò ñ íàìè ñîòðóäíè÷àòü â òå÷åíèå

ìíîãèõ è ìíîãèõ ëåò. Ó íàñ îäèí èç ñàìûõ âûñîêèõ â

îòðàñëè êîýôôèöèåíòîâ ëîÿëüíîñòè êëèåíòîâ ïî

âñåìó ìèðó � 98%. 

Ðîññèÿ äëÿ SAS � ðàñòóùèé ðûíîê. Ïî èòîãàì

2008 ãîäà íàøè ïðîäàæè íîâûì êëèåíòàì ñîñòàâè-

ëè 13%, è 87% ìû ïîëó÷èëè îò ñóùåñòâóþùèõ êëè-

åíòîâ, êîòîðûå ðàñøèðÿþò èñïîëüçîâàíèå òåõíîëî-

ãèé è áèçíåñ-ðåøåíèé SAS äëÿ íîâûõ, àêòóàëüíûõ

äëÿ ñâîåé îòðàñëè, çàäà÷. Ðàçóìååòñÿ, â ýòîì èì

ïîìîãàþò ñîòðóäíèêè íàøåé êîìïàíèè, íàêîïèâ-

øèå çíà÷èòåëüíóþ ýêñïåðòèçó â îáëàñòè ïîñòðîåíèÿ

àíàëèòè÷åñêèõ ñèñòåì.

Ñåãîäíÿ ìíîãèå ðàçðàáîò÷èêè ÏÎ ãîâîðÿò î ñìå-

ùåíèè ïðèîðèòåòîâ ñ ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæè ïðî-

ãðàììíûõ ïðîäóêòîâ ê ïîñòðîåíèþ ó çàêàç÷èêà êîì-

ïëåêñíûõ ðåøåíèé, âêëþ÷àþùèõ ýêñïåðòèçó, ìåòîäî-

ëîãèè è çíàíèÿ. Êîìïàíèÿ SAS èçíà÷àëüíî èäåò ïî

ýòîìó ïóòè. Òåì íå ìåíåå, äëÿ òîãî ÷òîáû ñóìåòü âîñ-

ïîëüçîâàòüñÿ ðàçâèòûìè àíàëèòè÷åñêèìè ïîäõîäàìè,

îðãàíèçàöèÿ-çàêàç÷èê äîëæíà äîñòèãíóòü îïðåäåëåí-

íîé ñòàäèè ÈÒ-çðåëîñòè.

Íåäàâíî ìû âûïóñòèëè íà ðóññêîì ÿçûêå êíèãó

íàøèõ ýêñïåðòîâ ïîä íàçâàíèåì «Èíôîðìàöèîííàÿ

ðåâîëþöèÿ». Â íåå âêëþ÷åí íàáîð òåñòîâ, ïîçâîëÿþ-

ùèé îïðåäåëèòü, íà êàêîì óðîâíå èíôîðìàöèîííîé

çðåëîñòè íàõîäèòñÿ âàøà êîìïàíèÿ, ãîòîâà ëè îíà ê

ïåðåõîäó â íîâîå êà÷åñòâî. Òåñò ìîæíî ïðîéòè

online � http://www.sas.com/events/cm/174390/index.html

– È êàê Âû ñ÷èòàåòå, ãîòîâû ëè îòå÷å-
ñòâåííûå áàíêè ê âíåäðåíèþ àíàëèòè÷åñêèõ
ïðîäóêòîâ?

Âàëåðèé Õðàáðîâ: ß ñ÷èòàþ, îíè íå ïðîñòî ãîòîâû,

à èì íåêóäà äåâàòüñÿ îò èõ âíåäðåíèÿ. Ñåãîäíÿ êëþ÷å-

âûì ïîêàçàòåëåì ñòàëà ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíî-

ñòè, è ÷òîáû åå ïîâûñèòü, áàíêó àáñîëþòíî íåîáõîäèì

àäåêâàòíûé èíñòðóìåíòàðèé äëÿ ðåøåíèÿ àíàëèòè÷å-

ñêèõ çàäà÷. AA




