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Раз ви тие ст ра те ги чес ко го  
пла ни ро ва ния в фи нан со вой 

по ли ти ке ком мер чес ких  
бан ков РК

Эф фек тив нос ть раз ви тия дея тель ности ком мер чес ко го бан ка как 
суб ъек та фи нан со во го рын ка, удов лет во ряюще го пот реб нос ти эко но
ми ки, во мно гом за ви сит от ка че ст ва ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния. 
В сов ре мен ных ус ло виях на бан ковс ком рын ке кон ку ре нт ной про вер ке 
под вер гают ся не толь ко бан ковс кие про дук ты и ус лу ги, но и сам про
цесс ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния, уме ние ру ко во ди те лей и сот руд
ни ков бан ка реали зо вы вать ст ра те гию. Осо бен нос ти ст ра те ги чес ко го 
пла ни ро ва ния Ка за хс танс ких бан ков зак лю чают ся в вы би раемых бан
ка ми ст ра те ги чес ких нап рав ле ниях, от ко то рых за ви сят их по ка за те ли 
эф фек тив нос ти дея тель ности в перс пек ти ве. В свою оче редь, ст ра те
ги чес кие нап рав ле ния, це ли и за да чи за ви сят от их от ли чи тель ных ха
рак те рис тик в об лас ти пред ла гаемых ус луг, сте пе ни ох ва та рын ков и их 
раз ме ров. Ес ли раз бить ком мер чес кие бан ки на груп пы в соот ве тс твии с 
их спе ци али за цией, раз ме ра ми в раз ре зе ос нов ных по ка за те лей, масш
та бов дея тель ности, то  стано вит ся по нят ным, от ка ких ст ра те ги чес ких 
це лей и за дач они ожи дают соот ве тс твую щих по ка за те лей эф фек тив
нос ти. В неп рос тых ус ло виях раз ные бан ки ста ли вы би рать раз ные ст ра
те гии раз ви тия, ко то рые от ра жают ся на рен та бель ности бан ков.

Клю че вые сло ва: эф фек тив нос ть раз ви тия, фи нан со вый ры нок, 
бан ковс кие про дук ты, ст ра те ги чес кое пла ни ро ва ние, по ка за те ли эф
фек тив нос ти, рен та бель ность бан ков.
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Development of strategic 
planning in the financial policy 

of the commercial banks of 
Kazakhstan

The effectiveness of the commercial bank , as the subject of the finan
cial market , satisfying the needs of the economy , largely dependent on the 
quality of strategic planning. Under current conditions in the banking market 
competition is not only subjected to verification of banking products and 
services , but also the process – strategic planning , the ability of manag
ers and employees of the bank to implement the strategy. Features of the 
Strategic Planning Kazakhstan banks are selected by banks in strategic areas 
on which they depend for their performance indicators in the future. In turn, 
the strategic direction of the goals and objectives depends on their distinc
tive characteristics in the area of   services, market coverage, and their size. 
If commercial banks are split into groups according to their specialization, 
in the context of the size of the main indicators, level of activity, it becomes 
clear from which strategic goals and objectives they expect the relevant per
formance indicators. In the difficult conditions of different banks have to 
choose different development strategies that affect the profitability of banks.

Key words: commercial bank, quality of strategic planning, banking 
market, verification of banking products and services, employees of the 
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Қа зақ стан ком мер циялық 
банк те рі нің қар жы саяса тын 
ст ра те гиялық жос пар лауды 

да мы ту

Бұл ма қа ла да қар жы лық жос пар лау мен бол жау бұл қар жы ме ха
низ мі нің қо сал қы жүйесі, са на лы бас қа ру дың аса ма ңыз ды эле ме нт те
рі нің бі рі жә не әлеу мет тік эко но ми ка лық жос пар лаудың құ рам ды бө
лі гі ре тін де қа рас ты ры ла ды. Олар эко но ми ка ның үйле сім ді жә не те пе 
тең дік дам уына, бір тұ тас ұлт тық ша ру ашы лық ке ше ні нің бар лық буын
да ры ның қыз ме тін үлес ті ру ге, қо ғам дық өн ді ріс өсуі нің жо ғар ғы қар
қы нын қам та ма сыз ету ге, ха лық ты әлеу мет тік қор ғауға ба ғыт тал ған. 
Қар жы лық жос пар лаудың өзін дік ерек ше лі гі сол, бұл жос пар лау өн ді
ріс тің ма те ри ал дық зат тай эле ме нт те рі ту ра сын да, ақ ша мен қо ғам дық 
ұдайы өн ді ріс ке бел сен ді ық пал жа сау мен ақ ша қоз ға лы сы ның са лыс
тыр ма лы дер бес ті гі нің жү зе ге асы рылуын  қам та ма сыз ете ді. Ст ра те
гиялық жос пар лау са па сы на тәуел ді эко но ми ка ның қа жет ті лік те рін қа
на ғат тан ды ра тын қар жы на ры ғы ның суб ъек ті сі ре тін де ком мер циялық 
банк тің тиім ді лі гін арт ты ра ды. Ст ра те гиялық жос пар лауды іс ке асы ру 
банк бас шы ла ры мен қыз мет кер ле рі нің қа бі ле ті – банк на рық тық, бә
се ке лес тік ағым да ғы жағ да йын да банк өнім де рі мен қыз мет те рі нің, 
сон дайақ про це сі нің тек се ру ге жа та тын ға на тәуел ді емес. 

Тү йін  сөз дер: қар жы лық жос пар лау, ұлт тық ша ру ашы лық, әлеу
мет тік қор ғау, ст ра те гиялық жос пар лау, банк өнім де рі, қар жы на ры
ғы ның суб ъек ті сі, ұдайы өн ді ріс.
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Ст ра те ги чес кое пла ни ро ва ние в бан ках сле дует ис поль зо-
вать пос ле до ва тель но, сооб ра зуясь как с внеш ни ми обс тоя тель-
ст ва ми, так и с внут рен ней сре дой, с ее осо бен нос тя ми. Но при 
этом нель зя за бы вать, что бан ки не су ще ст вуют вне эко но ми ки 
и в зна чи тель ной ме ре оп ре де ляют ее сос тоя ние. В свою оче-
редь, и эко но ми ка пред ъяв ляет к бан кам все бо лее серь ез ные 
тре бо ва ния. В на шей оте че ст вен ной эко но ми ке раз вер ты вают-
ся ин тег ра ци он ные про цес сы, осу ще ст вляет ся пе ре ход к ин но-
ва ци он но му ти пу эко но ми чес ко го раз ви тия. Бу ду щее лю бо го 
ком мер чес ко го бан ка пря мо и не пос редст вен но за ви сит от то-
го, нас колько адек ват но от ве чают его дей ст вия пот реб нос тям 
эко но ми ки.

В це лях эко но мии вре ме ни и по лу че ния же лаемо го ре-
зуль та та, сба лан си ро ван но го по по же ла ниям ак ци оне ров и 
реаль ным воз мож нос тям бан ка, про цесс раз ра бот ки ст ра те гии 
раз де ляют на нес колько эта пов. Эта ос нов ная раз ра бот ка ис-
поль зует ся в пе ред не ве ду щих ком мер чес ких бан ках РК.

На пер вом эта пе фор ми руют кон цеп ту альные ос но вы дея-
тель ности бан ка на ст ра те ги чес кий пе ри од, для че го про во дят 
ана лиз внеш ней и внут рен ней сре ды дея тель ности бан ка, прог-
но зи руют раз ви тие мак рос ре ды (эко но ми ка, бан ковс кий сек тор, 
бан ки-кон ку рен ты, клиент ские клас те ры) на ст ра те ги чес кий 
пе ри од с уче том нес коль ких аль тер на тив ных сце на риев, про во-
дят SWOT-ана лиз  бан ка, ст роят фи нан со вую мо дель раз ви тия 
бан ка с уче том раз лич ных ва риаций и по каж до му из прог ноз-
ных сце на риев раз ви тия мак рос ре ды. Кон цеп ция раз ви тия фор-
ми рует ся в от дель ный до ку мент, ко то рый вк лю чает в се бя мис-
сию, ви де ние, воз мож ные сце на рии раз ви тия и ст ра те ги чес кие 
це ли дея тель ности бан ка на ст ра те ги чес кий пе ри од, вк лю чая 
клю че вые по ка за те ли. Кон цеп ция фор ми рует ся ис пол ни те лем 
– под раз де ле нием ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния – сов мест-
но с от ве тст вен ны ми биз нес-под раз де ле ниями и ме нед же ра ми 
раз лич ных уров ней уп рав ле ния. Все сог ла со ва ния кон цеп ции 
раз ви тия про хо дят че рез ра бо чую груп пу, а за тем на пос лед ней 
ста дии сог ла со ва ний че рез ко ми тет по ст ра те ги чес ко му пла ни-
ро ва нию при со ве те ди рек то ров.

За тем кон цеп цию об суж дают с со ве том ди рек то ров, ко то-
рый приз ван транс ли ро вать ви де ние ак ци оне ров по раз ви тию 

РАЗ ВИ ТИЕ  
СТ РА ТЕ ГИ ЧЕС КО ГО 

ПЛА НИ РО ВА НИЯ  
В ФИ НАН СО ВОЙ  

ПО ЛИ ТИ КЕ  
КОМ МЕР ЧЕС КИХ  

БАН КОВ РК
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бан ка раз ра бот чи кам ст ра те гии, а пос ле ее ут ве-
рж де ния прис ту пают ко вто ро му эта пу раз ра-
бот ки ст ра те гии – де та ли за ции кон цеп ту аль ных 
ос нов раз ви тия бан ка и фор ми ро ва нию собст вен-
но до ку мен та ст ра те гии раз ви тия бан ка. Каж дый 
этап соп ро вож дает ся ст ра те ги чес ки ми сес сиями 
с ме нед же ра ми и собст вен ни ка ми бан ка в рам-
ках ра бо чей груп пы, прав ле ния бан ка и со ве та 
ди рек то ров.

Дан ный уро вень ст ра те ги чес ко го пла ни ро-
ва ния иног да на зы вают выс шим уров нем, т.е. 
здесь расс мат ри вает ся банк в це лом. На этом 
уров не ре ше ния при ни мают ся со ве том ди рек-
то ров, пред се да те лем прав ле ния и выс шим опе-
ра тив ным ру ко во дст вом. Про цесс раз ра бот ки 
ст ра те гии на пер вом уров не мож но предс та вить 
сле дующей блок-схе мой (рис. 1).

На треть ем эта пе ст ра те ги чес ко го пла ни-
ро ва ния реали зуют ся стерж не вые ст ра те гии для 
каж до го от дель но го под раз де ле ния бан ка. Ре-
ше ния о сог ла со ва нии, вве де нии, мо ни то рин ге 
та ких ст ра те гий при ни мают ся пред се да те лем 
прав ле ния и (или) его за мес ти те ля ми.

На чет вер том эта пе раз ра ба ты вают ся  
ст ра те гии по от дель ным нап рав ле ниям или про-
цес сам дея тель ности бан ка. Все ст ра те ги чес кие 
ре ше ния на этом уров не при ни мают ся ру ко во-
ди те ля ми под раз де ле ний. При фор му ли ро ва нии 
окон ча тель ных це лей и воз мож нос тей их дос-
ти же ния важ но оп ре де лить пос ле до ва тель ность 
ре ше ния ст ра те ги чес ких за дач.

Ал го ритм про цес са ст ра те ги чес ко го пла ни-
ро ва ния мож но так же предс та вить в ви де сле-
дующей схе мы (рис. 1).

 
Рисунок 1 – Раз ра бот ка ст ра те гии раз ви тия бан ка
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Про цесс при ня тия ре ше ний ст ра те ги чес ко-
го пла ни ро ва ния дви жет ся как свер ху вниз, так 
и сни зу вверх. Ор га ни за ция та ко го про цес са – 
слож ная за да ча, в ре ше нии ко то рой тре бует ся 
ак тив ное учас тие ру ко во ди те лей всех уров ней.

На ри сун ке 2 в круж ках прос тав ле ны воп ро сы, 
ко то рые ре шают ся на каж дом уров не уп рав ле ния.

Це ле со об раз ность со вер шенс тво ва ния ст ра-
те ги чес ко го пла ни ро ва ния в прак ти чес кой дея-
тель ности бан ка по ка за на на при ме ре бан ка АО 
«Ев ра зийс кий Банк» – од но го из уни вер саль ных 
фи нан со вых уч реж де ний ст ра ны с раз ви той фи-
ли аль ной сетью. Обос но вы вая наш вы бор для 
исс ле до ва ния та ко го ста биль но раз ви вающе-
го ся бан ка, как АО «Ев ра зийс кий Банк», мы 
ис хо дим из то го, что, несмот ря на ре зуль та ты 
его раз ви тия, су ще ст вуют фак ты, ко то рые сви-
де тель ст вуют о том, что необ хо ди мо по вы сить 
эф фек тив нос ть ст ра те ги чес кой дея тель ности 
бан ка. На ос но ве про ве ден но го исс ле до ва ния 
и оцен ки ис поль зо ва ния ст ра те ги чес ко го пла-
ни ро ва ния бы ли выяв ле ны не дос тат ки. В свя зи 
с этим бы ли вне се ны пред ло же ния по со вер-
шенс тво ва нию ст ра те ги чес ко го пла на на ос но ве 
ана ли за фи нан со вых ре зуль та тов дея тель ности 
бан ка за пос лед ний от чет ный пе ри од, ана ли-

за сов ре мен но го раз ви тия бан ковс ко го рын ка, 
выяв ле ния клю че вых фак то ров, учи ты ваемых 
при пост рое нии ст ра те гии. Та ким об ра зом, наш 
перс пек тив ный план учи ты вает то, что банк рас-
по ла гает фи нан со вы ми ре сур са ми не толь ко для 
ук реп ле ния на ра бо тан ных по зи ций на рын ке, но 
и их рас ши ре ния, пос редст вом пред ло же ния но-
вых схем про да жи бан ковс ких ус луг с уче том 
оп ти ми за ции зат рат. Рас станов ка приори те тов в  
ст ра те ги чес ком пла не поз во лит пос ле до ва тель но 
дос ти гать ди на мич нос ти раз ви тия фи нан со во го 
сос тоя ния бан ка. Учет наибо лее су ще ст вен ных 
фак то ров при пост рое нии ст ра те гии поз во лит 
скон цент ри ро вать уси лия бан ка на их эф фек-
тив ном ис поль зо ва нии. Не дос тат ки внут рен ней 
ор га ни за ции бан ка в час ти осоз на ния сот руд ни-
ка ми ст ра те ги чес ких ре зуль та тов дея тель ности 
ре шают ся пос редст вом при ме не ния мо де ли де-
ре ва це лей ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния, ко-
то рая поз во лит скоор ди ни ро вать дея тель ность 
сот руд ни ков. Так же кри те рием эф фек тив нос ти 
при ме не ния ст ра те ги чес ко го пла на  станет мо-
ни то ринг по ка за те лей, как ко ли че ст вен ных, так 
и ка че ст вен ных, ко то рые обес пе чат пос ле до ва-
тель ное про ве де ние ст ра те гии в за да чи, ме ры и 
дей ст вия, ре гу ляр ный конт роль. 

 
Рисунок 2 – Ал го ритм про цес са ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния

В нас тоящее вре мя ком мер чес кие бан ки в 
боль шей сте пе ни оза бо че ны опе ра тив ны ми ас-
пек та ми дея тель ности, не же ли ст ра те ги чес ким 
пла ни ро ва нием. Осо бен но это проб ле ма ка сает-
ся ком мер чес ких бан ков РК, ко то рым при хо дит-
ся кон ку ри ро вать на рын ке бан ковс ких ус луг 
как с круп ны ми бан ка ми мо но по лис та ми, так и 
бан ка ми с го су да рст вен ным или иност ран ным 
учас тием в ус ло виях транс фор ма ции ры ноч ной 
эко но ми ки. Поэто му в сов ре мен ных ус ло виях 

ор га ни за ция ра бо ты ком мер чес ких бан ков тре-
бует уве ли че ния объема ис поль зо ва ния чет ко-
го и сла жен но го ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния. 
По вы ше ние тре бо ва ний свя за но с ря дом сле-
дующих осо бен нос тей ры ноч ной кон ъюнк ту ры 
фи нан со вых рын ков: силь ной кон ку рен цией в 
ус ло виях нес та биль но го фи нан со во го рын ка; 
вы со кой ди на ми кой раз ви тия бан ковс ких тех-
но ло гий; сме ной приори те тов в фор ми ро ва нии 
рын ка бан ковс ких ус луг; из ме не ниями тен ден-
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ций в за ко но да тель ст ве и необ хо ди мос тью сле-
до ва ния им.

Сов ре мен ные тен ден ции раз ви тия бан ковс-
кой сис те мы Ка за х стана соп ро вож дают ся, с 
од ной сто ро ны, на ра щи ва нием лик вид нос ти, 
на деж нос ти бан ков, а с дру гой – за мед ле нием 
ди на ми ки рос та и не вы со ким уров нем при быль-
ности, что ог ра ни чи вает не толь ко ин вес ти ци-
он ную прив ле ка тель ность рын ка бан ковс ких 
ус луг, но и даль нейшую ка пи та ли за цию бан-
ковс кой сис те мы.

Ос нов ные пред ло же ния для раз ви тия ст ра те-
ги чес ко го пла ни ро ва ния в дея тель ности ком мер-
чес ких бан ков РК:

1. Повысить эф фек тив нос ть раз ви тия ст-
ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния в дея тель ности 
расс мат ри ваемой груп пы ка за хс танс ких бан ков 
в зависимости от правильного вы бо ра ст ра те ги-
чес ких под хо дов, приори те тов в фор ми ро ва нии 
мо де ли це лей и за дач, адек ват ных сов ре мен ным 
тен ден циям раз ви тия, как пот ре би тель ско го 
рын ка (уро вень до ход нос ти на се ле ния, не до ве-
рие к бан кам, кон ку рен ция с круп ны ми бан ка-
ми, тер ри то ри альное рас по ло же ние, из ме не ние 
за ко но да тель ст ва), так и кор по ра тив но го (удов-
лет во ре ние тре бо ва ний клиен тов, ук руп не ние 
бан ков, пе ре ход на меж ду на род ные стан дар ты, 
уро вень сп ро са со сто ро ны реально го сек то ра 
эко но ми ки), а так же по тен циаль ных воз мож нос-
тей бан ков.

2. На ком мер чес кие бан ки, ха рак те ри-
зующиеся общ нос тью масш та бов, эко но ми чес-

ких па ра мет ров и ре зуль та тов дея тель ности, 
влияют раз лич ные груп пы фак то ров. Су ще ст-
вует необ хо ди мос ть рас ши ре ния и де та ли за ции 
фак то ров, влияю щих на про цесс фор ми ро ва ния 
и реали за ции ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния, 
преж де все го, в сфе ре пот ре би тель ско го обс-
лу жи ва ния, что поз во лит обес пе чить наибо лее 
ра циональ ное ис поль зо ва ние ре су рс но го по-
тен циала бан ка для реали за ции ст ра те ги чес ких 
приори те тов пла ни ро ва ния, и сни зить сте пень 
влия ния рис ков, как внеш них, так и внут рен них.

3. Необ хо ди мос ть соз да ния сис те мы мо ни-
то рин га, ко то рая поз во ляет конт ро ли ро вать не 
толь ко ко ли че ст вен ные по ка за те ли (ди на ми ка 
фи нан со вых по ка за те лей) реали зуемос ти ст ра-
те ги чес ких за дач, но и ка че ст вен ные по ка за те ли 
(имидж бан ка, до ве рие клиен тов, про фес сиона-
лизм сот руд ни ков) в це лях со вер шенс тво ва ния 
ст ра те ги чес ко го уп рав ле ния дея тель ностью 
бан ка. Ис поль зо ва ние сис те мы сба лан си ро ван-
ных по ка за те лей эф фек тив нос ти с уче том своев-
ре мен но го ана ли за и ре гу ли ро ва ния поз во ляет 
обес пе чить мо ни то ринг вы пол няемой мис сии и 
ст ра те ги чес ких це лей и за дач. Ре зуль та том при-
ме не ния та ко го под хо да  станет обес пе че ние ру-
ко во дс тва бан ка необ хо ди мой ин фор ма цией для 
при ня тия соот ве тс твую щих ре ше ний для даль-
нейше го ст ра те ги чес ко го раз ви тия дея тель ности 
ком мер чес ко го бан ка и ма те ри ально го сти му-
ли ро ва ния сот руд ни ков с целью их ак тив но го 
учас тия в про цес се фор ми ро ва ния и реали за ции 
за дач ст ра те ги чес ко го пла ни ро ва ния.
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