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Рассмотрены процессы формирования и современное состояние организационной структуры 
управления современных крупных сетевых коммерческих банков в РФ, в частности, относительно их 
региональной сети. Анализируются причинно – следственные связи происходящих трансформаций, 
позиция регулятора. Констатируется изменение «ландшафта» банковских структур в регионах стра-
ны. На смену полнокровным бизнес-единицам – филиалам пришли ВСП (внутренние структурные 
подразделения), часто малочисленные и обычно – без прав реализации необходимых бизнес-функ-
ций. Дивизиональные региональные структуры управления более не используются, на смену им 
пришли линейно-функциональные структуры, с жесткой централизацией функционала. ВСП пре-
вращены в «точки продаж», не способные осуществлять полнокровную банковскую бизнес-деятель-
ность. Они полноценно не участвуют в процессах кредитования и финансирования реального сектора 
экономики в регионах. Все процессы рассмотрения, анализа, оценки и принятия решений осущест-
вляются далеко за пределами региона, будучи централизованными наряду с прочими функциями 
и вынесенными в Центры, находящиеся часто не в столичных, а менее затратоемких городах. Это 
замедляет скорость и снижает качество финансирования предприятий региона. В силу своего статуса, 
ВСП неподконтрольны местным структурам ЦБ РФ и, фактически, с ними не контактируют. Исчезает 
коммуникативная среда банковских сообществ регионов. Молодые люди, стремящиеся к профессио-
нальному карьерному росту в финансово-банковской сфере, уезжают из регионов в столичные горо-
да. Для изменения сложившейся ситуации, улучшения качества финансирования реального сектора 
экономики регионов, сохранения и развития уровня профессиональной подготовки молодых специ-
алистов для финансово-банковской сферы и прекращения их оттока из регионов, необходима опреде-
ленная реконструкция организационных структур коммерческих банков с перераспределением части 
бизнес-функционала ближе к потребителям банковских услуг и сокращением затрат на содержание 
чрезмерного аппарата в головных офисах. Например, создание матричных структур из специалистов 
разных уровней иерархии и функционала, с делегированием им полномочий по принятию бизнес-
решений по активным операциям в конкретном регионе в пределах лимитированных сумм.
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The processes of formation and the current state of the organizational structure of management of modern 
large network commercial banks in the Russian Federation, in particular, regarding their regional network 
are considered. Cause – effect relationships of the ongoing transformations, the position of the regulator are 
analyzed. The change in the «landscape» of banking structures in the regions of the country is stated. Full-
blooded business units – branches were replaced by ISDs (internal structural divisions), often small in number 
and usually without the rights to implement the necessary business functions. Divisional regional management 
structures are no longer used, they were replaced by linear-functional structures, with a rigid centralization 
of functionality. ISDs have been turned into «points of sale» that are unable to carry out full-fledged banking 
business activities. They do not really participate in the processes of lending and financing the real sector of 
the economy in the regions. All processes of review, analysis, assessment and decision-making are carried out 
far outside the region, being centralized along with other functions and transferred to Centers, which are often 
located not in capital cities, but in less cost-intensive cities. This slows down the speed and reduces the quality 
of financing for enterprises in the region. Due to their status, the ISDs are not under the control of the local 
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structures of the Central Bank of the Russian Federation and, in fact, do not contact them. The communicative 
environment of the banking communities of the regions is disappearing. Young people striving for professional 
career growth in the financial and banking sector leave the regions for the capital cities. To change the current 
situation, improve the quality of financing of the real sector of the regional economy, maintain and develop the 
level of professional training of young specialists for the financial and banking sector and stop their outflow 
from the regions, a certain reconstruction of the organizational structures of commercial banks is necessary 
with the redistribution of part of the business functionality closer to the consumers of banking services and a 
reduction in the cost of maintaining an excessive staff in head offices. For example, the foundation of matrix 
structure, including experts with different degrees of hierarchy and functional, and delegating of business solu-
tions’ authority for active operations to them, in definite region, within the set limits. 

Введение
Организационная структура банка, 

как и любой подобной социально-эконо-
мической системы (предприятия, органи-
зации, учреждения) является основой его 
построения и организации деятельности, 
и отражением стратегического видения 
руководства трансформации и развития 
организации. Представляя собой важней-
шую внутреннюю ситуационную пере-
менную, организационная структура вы-
полняет роль несущей конструкции пред-
приятия, в значительной степени опреде-
ляя эффективность его деятельности.

Цель исследования
Целью данного исследования яв-

ляется анализ сложившейся в  настоя-
щее время организационной структуры 
управления федеральных сетевых ком-
мерческих банков в  РФ, в  частности, 
форм их регионального присутствия, 
объемов делегированного функционала 
в регионы страны, причин и следствий 
оргструктурной перестройки последних 
лет в банковском секторе РФ.

Материал и методы исследования
В качестве информационной базы ис-

пользованы нормативные и проектные 
документы, статистическая и аналити-
ческая информация Центрального Банка 
Российской Федерации, монографии, на-
учные статьи, тематические Интернет-
ресурсы, информация исследователь-
ских центров, сети Интернет, результаты 
исследований авторов.

Методы исследования: абстрактно-
логический, графо-аналитический, ме-
тод опроса, методы сравнения, теорети-
ческого обобщения, сопоставления. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Основу банковской системы страны 
составляют: регулятор  – Банк России 

(Центральный Банк) и крупные коммер-
ческие банки федерального уровня раз-
личной формы собственности.

Отнесем к ним первые 50 кредитных 
организаций (из 378 единиц по состоянию 
на 1.09. 2020 г.), по рейтингу Bаnki.ru [8] 
с активами более 140 000 млн. руб., кото-
рые составляют 93 % активов всей бан-
ковской системы [7] и располагают раз-
витой региональной банковской сетью.

Какая же организационная структура 
в целом характерна в настоящее время 
для рассматриваемой группы сетевых 
коммерческих банков? Как можно наи-
более корректно охарактеризовать вид 
организационной структуры, присущей 
сетевым коммерческим банкам РФ на те-
кущий момент?

Предложенный авторами собиратель-
ный вариант классификации организа-
ционных структур управления крупных 
коммерческих банков приведен на рис. 1. 
Традиционные линейные структуры 
(однолинейные, многолинейные) встре-
чаются на небольших предприятиях 
и организациях и вряд ли имеют само-
стоятельную применимость для банков, 
тем более сетевых. Однако любая ор-
ганизация имеет линейную структуру 
управления, как основу, «скелет» орга-
низма, на которую затем «нанизывают-
ся» функциональные составляющие, 
создавая линейно-функциональную, 
дивизиональную и временные адаптив-
ные структуры, поэтому данная струк-
тура присутствует в  классификации 
на рис. 1, в силу признания ее роли, как 
«краеугольного камня». Функциональ-
ная структура не выделена отдельно, так 
как практически, в чистом виде не ис-
пользуется, тем более банками, работаю-
щими на больших территориях, вопреки 
мнению ряда авторов [3, 4].

Традиционно, при создании и станов-
лении, банки создают линейно-функци-
ональные организационные структуры, 
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которые постепенно трансформируются 
в дивизиональные, путем департамен-
тизации как основной деятельности, так 
и обслуживающих направлений. Депар-
таменты, осуществляющие руководство 
основной (клиентской) деятельностью, 
обычно специализируются: « по рабо-
те с крупными клиентами», «по работе 
с VIP клиентами», «по работе с клиента-
ми малого и среднего бизнеса», «по ра-
боте с физическими лицами». При зна-
чительном количестве департаментов, 
они могу быть объединены в «направ-
ления» или «блоки»: «корпоративный 
блок», «розничный блок».

Эти департаменты (или их совокуп-
ности) представляют собой достаточно 
законченный вид «дивизиона», так как 
обладают выделяемыми им фондами (за-
работной платы, маркетинга, рекламы), 
имеют собственные «продуктовые», ана-
литические, методологические подраз-
деления, утвержденные бизнес-планы 
и показатели эффективности деятельно-
сти и обладают правами распоряжения 
этими ресурсами и  принятия бизнес-
решений по осуществлению операций 
с клиентами в данном направлении дея-
тельности. Техническими исполнителя-
ми этих решений являются точки регио-
нальной банковской сети. Существуют 
и другие департаменты ГО, которые так-
же являются центрами прибыли, но ра-

ботают обособленно, самостоятельно, 
например, «казначейство» или «департа-
мент по работе на финансовых рынках».

Что касается «обслуживающих» 
направлений деятельности, таких как 
информационные технологии, кредит-
но-аналитическая деятельность, юриди-
ческое сопровождение, экономическая 
безопасность, бухгалтерская и  опера-
ционно-кассовая деятельность, админи-
стративно-хозяйственная деятельность, 
то эти департаменты являются «псевдо 
дивизионами», обладая определенны-
ми правами по объему текущих затрат, 
но не являясь центрами прибыли, то есть 
по-существу, являются просто функци-
ональными структурными единицами. 
Такова, в целом, организационная струк-
тура головных организаций коммерче-
ских банков.

Вместе с тем, в условиях жесткой ры-
ночной конкуренции коммерческие бан-
ки должны постоянно совершенствовать 
операции, продукты, услуги, расширять 
возможности дистанционного обслужи-
вания клиентов на базе обновления си-
стем информационных технологий (ИТ). 
Для адаптации и внедрения новых раз-
работок, в банках создаются временные 
рабочие группы из специалистов раз-
личных подразделений, деятельность 
которых регламентируется внутренними 
нормативными документами банков.

Рис. 1. Классификация организационных структур управления кредитных организаций
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Из вышеизложенного следует, что 
на современном этапе развития, коммер-
ческие банки не применяют ту или иную 
организационную структуру в  чистом 
виде, а используют синтез двух или бо-
лее вышеприведенных организацион-
ных структур. В этой ситуации можно 
говорить о  смешанной организацион-
ной структуре банков, имея в виду нали-
чие линейно-функциональной составля-
ющей, дивизиональной, ориентирован-
ной на клиентов, с использованием при 
необходимости адаптивных конструк-
ций, то есть временных матричных орг-
структурных образований и проектных 
групп для решения локальных проблем 
или реализации отдельных проектов. Та-
кие смешанные структуры оказываются 
весьма эффективными, поскольку позво-
ляют в большей мере учесть особенности 
компании и воспользоваться преимуще-
ствами различных структур управления. 
В специальной литературе встречаются 
и иные названия этой формы, например, 
комбинированные структуры, множе-
ственные структуры [5].

Рассмотрим более подробно структу-
ру региональных банковских сетей.

В соответствии с указаниями ЦБ РФ, 
банки имеют в своем составе головные 
офисы (ГО), филиалы (Ф), операцион-
ные офисы (ОО), кредитно-кассовые 

офисы (ККО), дополнительные офисы 
(ДО) и операционные кассы вне кассо-
вого уза. Каждое из перечисленных под-
разделений имеет ограничения по тер-
ритории создания и кругу выполняемых 
операций. Образец пространствен-
ной структуры крупного коммерческого 
банка приведен на рис. 2. 

В настоящее время подготовлен про-
ект положения Банка России «О поряд-
ке открытия кредитными организациями 
(их филиалами) внутренних структур-
ных подразделений в  форме дополни-
тельного офиса, порядке внесения сведе-
ний о внутренних структурных подраз-
делениях в форме дополнительного офи-
са в Книгу государственной регистрации 
кредитных организаций, а также переч-
не банковских операций, которые вправе 
осуществлять такое внутреннее струк-
турное подразделение» [1].

Подготовка проекта положения свя-
зана c совершенствованием нормативной 
базы Банка России, регулирующей дея-
тельность внутренних структурных под-
разделений кредитных организаций (да-
лее – ВСП), включая унификацию их ви-
дов. Проект положения предусматривает 
единственную унифицированную форму 
ВСП, которые вправе открывать кредит-
ные организации (их филиалы) – допол-
нительные офисы (далее – ДО) (рис. 3).

Рис. 2. Пространственная структура крупного коммерческого банка 
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При этом место нахождения допол-
нительного офиса, а  также перечень 
банковских операций, которые вправе 
осуществлять дополнительный офис, 
определяется кредитной организацией 
(ее филиалом) самостоятельно, в  рам-
ках лицензии Банка России на осущест-
вление банковских операций, выданной 
кредитной организации (положения 
о  филиале). Действие указания будет 
распространено на кредитные организа-
ции, имеющие региональные сети ВСП 
и реализующие мероприятия по их раз-
витию и оптимизации.

Этим документом Банк России фик-
сирует де-факто сложившуюся ситуа-
цию со структурой и функциональной 
организацией региональных сетей круп-
ных кредитных организаций.

Во – первых, клиентская ориентация. 
В приложении 1 к  данному документу 
приведен перечень операций, предусмо-
тренных для ВСП, которые сгруппирова-
ны по принципу «для физических лиц», 
«для юридических лиц». Это фиксация 
основополагающего принципа постро-
ения организационных структур совре-
менных банков – ориентация на клиен-
тов, точнее, на определенный клиентский 
сегмент. Действительно, банки, реализуя 
свою основную функцию посредничества 
на финансовых рынках, имеют четкую 
клиентскую ориентацию, выстраивая 
весь спектр организационно-продуктово-

технологической деятельности раздельно 
для категорий клиентов – юридических 
и физических лиц. Соотношения объемов 
этой деятельности различны, границы 
подвижны, в зависимости от стратегиче-
ской ориентации банка.

Второй принципиальный момент  – 
изменение структуры региональной 
банковской сети. Банк России принял 
решение об унификации формы много-
численных ВСП, так как в течение по-
следних лет они стали основной, а ино-
гда и единственной структурной 

формой присутствия федеральных 
банков в регионах. Очевидно, что бан-
кам стало тесно в  рамках Положения 
№ 135-И и  в  отношении допустимого 
месторасположения различных типов 
ВСП, и в отношении разрешенного огра-
ниченного функционала, который при-
ходится обходить выдачей расширенных 
доверенностей, поэтому принятие рас-
сматриваемого проекта Положения, без-
условно, повлечет за собой и пересмотр 
Положения № 135-И [2]. 

Относительно тенденций построе-
ния региональной банковской сети не-
обходимо отметить следующее. Перво-
начально (в 90-е – 2000-е годы) крупные 
банки, создавая сети, открывали прак-
тически во всех городах страны филиа-
лы и наделяли их достаточным количе-
ством бизнес- функций. Филиалы соз-
давали региональные сети из ДО и ОО, 

Рис. 3. Проектируемая пространственная структура крупного коммерческого банка
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подчиняясь (при наличии) более круп-
ным структурным центрам в федераль-
ных округах, наделенным еще большим 
объемом функциональных полномочий 
и, соответственно, ответственности 
за результат. Эти структурные единицы, 
являлись центрами затрат и  прибыли, 
имели определенный набор полномочий 
по принятию бизнес – решений. Таким 
образом складывалась дивизиональная 
региональная организационная структу-
ра управления.

 Однако за последние 5-7 лет банков-
ский ландшафт в регионах существенно 
изменился и представляет собой в на-
стоящее время совокупность различ-

ных ВСП: ОО, ККО, ДО. Они пришли 
на смену филиалам, количество которых 
значительно сократилось, ограничив-
шись, в  основном, городами  – милли-
онниками. На смену Главным Управле-
ниям (ГУ) ЦБ РФ в  регионах пришли 
Отделения ГУ ЦБ, с достаточно ограни-
ченным функционалом.

На рис. 4 показана динамика измене-
ния количества банковских организаций, 
их филиалов и ВСП в РФ за последние 
10 лет, на рис. 5 – динамика относитель-
ных показателей количества ВСП и фи-
лиалов, приходящихся на один банк. 
Данные получены из официальной ста-
тистики ЦБ РФ [6].

Рис. 4. Динамика изменения количества КО, филиалов, ВСП в РФ 

Рис. 5. Динамика изменения количества филиалов и ВСП, приходящихся на 1 КО 
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ВСП, в силу специфики своего ста-
туса, не подотчетны местным подраз-
делениям ЦБ, а лишь своим головным 
организациям, поэтому центростреми-
тельные силы, в основе которых лежа-
ли взаимный разносторонний инфор-
мационный обмен, подотчетность, под-
контрольность, жесткое регулирование 
на местах со стороны подразделений ЦБ, 
перестали действовать и, как следствие, 
постепенно перестало существовать 
коммуникативное региональное бан-
ковское сообщество, в том числе, в виде 
региональных банковских ассоциаций 
и союзов. 

Эти изменения структуры региональ-
ных банковских сетей явились следстви-
ем того, что в  этот период произошли 
существенные изменения в организации 
внутренней деятельности в головных ор-
ганизациях банков. Это касается центра-
лизации, в первую очередь, «обслужива-
ющих» функций. Практически во всех 
крупных банках появились новые орг-
структурные единицы – расчетные Цен-
тры, которые созданы в различных не-
столичных городах, с целью минимиза-
ции затрат на их содержание и функци-
онирование. Эти Центры взяли на себя, 
то есть централизовали, бэк – офисные 
функции по бухгалтерскому учету, со-
провождению клиентских и банковских 
операций, тем самым позволив сократить 
профильный персонал в региональных 
точках и трансформировать их из фили-
алов в ВСП. Одновременно происходи-
ла и происходит централизация и других 
внутрибанковских функций  – кредит-
ных, андеррайтинговых, ИТ  – сопро-
вождения, валютного контроля и доку-
ментарных операций, информационной 
безопасности, залогового обеспечения, 
хозяйственной деятельности, что также 
приводит к  сокращению численности 
персонала в регионах, сокращению объ-
емов реализуемого ВСП функционала.

Эти процессы, в целом, обусловлены 
необходимостью радикального сниже-
ния затрат банков в условиях нестабиль-
ной экономики, введения санкционных 
международных ограничений, затро-
нувших и банковский сектор, растущей 
конкуренцией и как следствие – сниже-
нием банковской маржи. Одновремен-
но происходит бурное развитие инфор-
мационных технологий, электронной 

и компьютерной техники, средств связи, 
позволяющее технически осуществить 
подобные проекты централизации, ка-
чественную и быструю удаленную об-
работку и передачу больших массивов 
информации. Эти же процессы требуют 
и больших материальных затрат на со-
вершенствование/ развитие/обновление 
операционных систем и  других про-
граммно-технологических комплексов 
банков, особенно в современный пери-
од слияний и поглощений, активной ре-
структуризации всей банковской систе-
мы РФ.

Региональные организацион-
ные структуры управления дивизио-
нального типа практически изжили себя. 
Функционально и кадрово обескровлен-
ные региональные подразделения посте-
пенно превращаются в «точки продаж».

Данный тезис можно пояснить сле-
дующей аргументацией. Эффективность 
управления организацией во многом за-
висит от четкого разграничения компе-
тентности отдельных служб (подразде-
лений) и их ответственности. Поэтому 
скелет управления – его организацион-
ная структура – должен обрастать «му-
скулатурой управления». Это обеспе-
чивают такие нормативные документы, 
как: положения об отделах и службах, 
должностные инструкции,- где содер-
жится информация о структуре, функ-
циях, правах и  ответственности под-
разделений и их сотрудников. В совре-
менных ВСП соотношение прав и обя-
занностей руководителя в должностной 
инструкции составляет 10: 50. При этом 
все права относятся к линейным функ-
циям управления персоналом ВСП, 
регламентированного выполнения пас-
сивных операций и принятых решений 
в головной организации – по активным. 
То есть «ответственность за выполнение 
бизнес – плана» не имеет второй, урав-
новешивающей стороны – разрешения 
на самостоятельное принятие бизнес – 
решений. Это обусловливает легковес-
ность и  нестатусность руководителей 
ВСП в  бизнес  – сообществе региона. 
В отдельных банках централизация 
функционала приобретает формы прак-
тически линейного управления из цен-
тра профильными сотрудниками и заме-
стителями руководителей ВСП со сторо-
ны функциональных подразделений ГО.
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В результате, решения по креди-
тованию предприятий и  организаций, 
а  в  итоге  – экономики регионов, ста-
вятся в  зависимость от скорости про-
хождения многошагового процесса рас-
смотрения, анализа, оценки и принятия 
решения по сделке далеко за пределами 
региона и напрямую зависят от качества 
организации и скорости реализации биз-
нес-процессов в банке и квалификации 
«многостаночных» специалистов, кото-
рые, сконцентрированы в ГО или пери-
ферийных Центрах.

К сожалению, не встречается ана-
литических публикаций о комплексном 
экономическом эффекте от произведен-
ной «централизации» в банковской си-
стеме. Также во всех публично извест-
ных случаях реструктуризации, санации 
и отзыва лицензий у банков, причиной 
не являлись действия каких- либо реги-
ональных структурных подразделений, 
наделенных реальными полномочиями 
по принятию решений.

В то же время, негативный эффект 
ощущают предприятия и  организации 
регионов, т.к. банковская финансовая 
поддержка бизнеса становится достаточ-
но проблематичной.

Выводы 
1. Сложившаяся организацион-

ная структура крупных сетевых ком-
мерческих банков является структу-
рой смешанного типа, комбинирован-
ной структурой.

2. Бурное развитие информационных 
технологий, с одной стороны, и потреб-
ность банков в  сокращении расходов 
на содержание и  функционирование – 
с другой, привели к определенной пе-
рестройке их организационных струк-
тур и беспрецедентной централизации 
функций управления и бизнес-функций 
в головных организациях.

3. Дивизиональные региональные 
организационные структуры исчерпали 
себя. В регионах данные банки пред-
ставлены (немногочисленными) фили-
алами и  (многочисленными) ВСП, что 

совпадает с видением регулятора и под-
держивается им. 

5. ВСП становятся «точками про-
даж». Топ-менеджеры ВСП теряют «уз-
наваемость» и статусность в бизнес-со-
обществе регионов, т.к. не имеют реаль-
ных прав в реализации бизнес-функций 
и , в первую очередь, активных операций.

6. ВСП неподконтрольны мест-
ным структурам ЦБ РФ и, фактически, 
с ними не контактируют. Исчезает ком-
муникативная среда банковских сооб-
ществ регионов.

7. Региональным ВУЗам не требуется 
готовить специалистов для банковской 
сферы с высшим образованием, т.к. та-
ковые не требуются в «точках продаж»

8. Молодые специалисты, желающие 
проявить себя в финансово-банковской 
сфере, покидают регионы и переезжают 
в столичные города.

Для улучшения качества финансиро-
вания реального сектора экономики ре-
гионов, сохранения и развития уровня 
профессиональной подготовки молодых 
специалистов для финансово-банков-
ской сферы и  прекращения их оттока 
из регионов, создания для них полноцен-
ных рабочих мест в родных городах, не-
обходима определенная реконструкция 
организационных структур коммерче-
ских банков с перераспределением части 
бизнес-функционала ближе к потребите-
лям банковских услуг, в регионы страны 
и  сокращением затрат на содержание 
чрезмерного аппарата в головных офи-
сах. Это повысит скорость и  качество 
банковского обслуживания, обеспечит 
более быстрое внедрение новых, требу-
емых рынку, банковских продуктов.

В частности, вариантом такого реше-
ния могут быть матричные структуры, 
включающие в себя специалистов раз-
ных уровней и  функционала (от ВСП 
до головного департамента), которым 
(в совокупности) делегируются полно-
мочия по принятию бизнес – решений 
по активным операциям в  конкрет-
ном регионе в пределах лимитирован-
ных сумм.
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