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ПРОЦЕССЫ СЛИЯНИЯ И ПОГЛОЩЕНИЯ В БАНКОВСКОМ СЕКТОРЕ 

Рассмотрена классификация основных 
видов слияния банков, их мотивы, преиму­
щества и проблемы, раскрыты современные 
тенденции слияний в банковском секторе. 

The article gives classification of the main 
kinds of mergers, their motives, advantages 
and problems, as well as modern tendencies of 
mergers in banking sector. 

Крупные банки стремятся изыскивать источники расширения своей дея­
тельности, среди которых одним из наиболее популярных является их 
слияние и поглощение. Слияние - один из самых распространенных прие­
мов развития, применяемый в настоящее время даже очень успешными 
банками. Этот процесс становится явлением обычным, практически повсе­
дневным1. 

В рыночных условиях очень важно сориентироваться в типах слияния 
банков, выявить основные цели, которые преследуют стороны при заключе­
нии сделки слияния или поглощения банков, оценить ее и возможные по­
следствия. Если же одному банку грозит поглощение другим, то в этом слу­
чае следует своевременно принять защитные меры, достаточно активно ап­
робированные в мировой практике. Своими действиями можно добиться вы­
годных для себя условий поглощения, помня о том, что в большинстве слу­
чаев, как это ни парадоксально, в результате такой сделки выигрывает не по­
глощающая, а поглощаемая компания. 

Принципиально возможны два способа укрупнения банков: 
• постепенное наращивание банком капитала и активов; 
• объединение, достигаемое за счет слияния или поглощения. 
Первый путь носит эволюционный характер и в некотором смысле по­

вседневный с точки зрения внутренней жизни банка. Отметим, что 
для банков имеют большое значение «рычаги» (т. е. отношение заем­
ных средств к собственным средствам), и они влияют на увеличение 
капитала лишь для соблюдения существующих нормативов, устанавли­
ваемых центральным банком страны. В этом нет ничего удивительного, по­
скольку общеизвестно, что эмиссия акций является наиболее дорогим 
для банка способом привлечения средств. Второй путь, получивший ши­
рокое распространение в последние годы, напротив, всегда пред­
ставляет собой неординарное, «штучное» событие, реализация которого 
требует нестандартных подходов, а последствия (как позитивные, так 
и негативные) дают о себе знать в течение длительного времени. 

Если расширение деятельности входит в планы руководства банка, то 
решение о поглощении мелкого банка принимается, как правило, следую­
щим образом. Издержки поглощения сопоставляются с затратами на 
открытие нового филиала, аналогичного по своим возможностям, местопо­
ложению, специализации деятельности и характеру услуг. При этом должны 
приниматься во внимание все прямые и косвенные вложения в создание 
нового филиала с учетом периода их окупаемости. Разумеется, оценивать 
эффективность слияния крупных структур намного сложнее, так как при 
принятии такого масштабного решения многое зависит от интуиции. 

Рассмотрим классификацию основных видов слияния и поглощения 
банков и кратко остановимся на исторических аспектах данных процессов, 
уделив максимальное внимание современным. 

В соответствии с общепринятыми за рубежом подходами под с л и я н и -
е м подразумевается любое объединение хозяйствующих субъектов, в ре­
зультате которого образуется единая экономическая единица из двух ранее 
существовавших структур. 
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П о г л о щ е н и е банков можно определить как взятие одним банком дру­
гого под свой контроль, управление им с приобретением абсолютного или 
частичного права собственности на него. Поглощение банка зачастую осу­
ществляется путем скупки всех его акций на бирже, что означает его приоб­
ретение. 

В современном корпоративном менеджменте можно выделить множест­
во разнообразных типов слияния и поглощения банков. В качестве наибо­
лее важных признаков классификации этих процессов можно назвать: ха­
рактер интеграции банков, национальную принадлежность объединяемых 
банков, их отношение к слияниям, способ объединения ресурсов и потен­
циала, условия и механизм слияния2. 

Выделим наиболее часто встречающиеся виды слияния банков в зави­
симости от характера интеграции: горизонтальное - объединения банков, 
выполняющих схожий набор операций и предоставляемых банковских ус­
луг; вертикальное - объединения банков с различным набором операций; 
родовое (комплиментарное) - объединения банков с целью взаимодопол­
нения операций; конгломератное - объединения банков различных отрас­
лей без наличия операционной общности. Такой тип характеризуется слия­
нием банков разных отраслевых специализаций, не являющихся ни партне­
рами, ни конкурентами. В рамках конгломерата объединяемые банки не 
имеют ни технологического, ни целевого единства с основной сферой дея­
тельности банка - интегратора. Поэтому профилирующее направление 
деятельности в таких объединениях или принимает неопределенность, или 
исчезает совсем. 

В свою очередь, выделим три разновидности конгломерат­
ных слияний: 1) с расширением поля оказания услуг; 2) с расширением 
рынка, т. е. приобретение дополнительных каналов предоставления (реа­
лизации) банковских услуг; 3) чистые конгломератные слияния, не имеющие 
никакой единой общности. 

В зависимости от государственной принадлежности банков можно выде­
лить два вида слияния: национальные слияния, т. е. объединения банков, 
находящихся в рамках одного государства; международные транснацио­
нальные слияния, т. е. объединения банков, находящихся в разных странах, 
их приобретение банков в других странах. 

Учитывая глобализацию хозяйственной деятельности в современных ус­
ловиях, отметим, что характерной чертой становится слияние и поглощение 
не только банков разных стран, но и транснациональных банков, имеющих 
за рубежом собственные филиалы и дочерние банки. 

По отношению управленческого персонала банка к слиянию или погло­
щению можно выделить: 

• дружественные слияния (поглощения), при которых руководящий со­
став и акционеры приобретающего и приобретаемого (целевой, выбранный 
для покупки) банков поддерживают данную сделку; 

• враждебные слияния (поглощения). В этом случае руководящий состав 
целевого приобретаемого банка не согласен с готовящейся сделкой и про­
тиводействует данному процессу. В этом случае приобретающему банку 
приходится вести на рынке ценных бумаг действия с целью поглощения 
приобретаемого банка. 

Тип слияния зависит от ситуации на рынке, а также от стратегии дея­
тельности банков и ресурсов, которыми они располагают. На рисунке пред­
ставлены основные мотивы слияния и поглощения компаний, которые могут 
быть спроецированы и на банки. 

Из рисунка видно, что, во-первых, результаты слияния «похожих» бан­
ков, оперирующих на одних и тех же рынках, как правило, оказываются на­
много лучше, чем при объединении относительно разнородных организа-
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ций. Тем самым утверждается, что диверсификация (пожалуй, кроме гео­
графической) препятствует экономии на издержках и, следовательно, как 
фактор синергии имеет ограниченное значение (по крайней мере, в кратко­
срочном аспекте). 

Во-вторых, чем хуже экономические результаты деятельности погло­
щаемого банка (естественно, до определенного предела), тем лучше будут 
итоги слияния. Это происходит из-за оперативного устранения «узких мест» 
и неэффективности управления вследствие достаточно простых мероприя­
тий по оздоровлению менеджмента. 

В-третьих, как показывают результаты обследований, наиболее важным 
условием успешности поглощения и слияния является уровень профессио­
нальной подготовки управленческого персонала приобретаемого банка. 
Именно на соблюдение этого условия обычно в первую очередь обращают 
внимание эксперты, разрабатывающие стратегию названных процессов. 

Мы не поддерживаем сложившееся мнение о том, что слияние самых 
крупных банков приводит к значительным эффектам. Отмеченные процес­
сы обычно не самые прибыльные, к тому же проводить реорганизацию 
управления после объединения сложнее. Позитивные же результаты слия­
ния проявляются не сразу, что вызвано огромными одноразовыми издерж­
ками самой процедуры объединения, и эти издержки увеличиваются в фи­
нансовой сфере быстрорастущих структур. Как отмечают эксперты, порядка 
70 % крупных банковских слияний и поглощений первоначально приводили 
к снижению отдачи на вложенный капитал. 

Многочисленные иностранные банки в 70-80-е гг. XX ст. начали чаще от­
крывать свои филиалы на международных финансовых площадках. В 80-е гг. 
на первое место вышел банк Salomon Brothers. Банк Morgan Stanley спе­
циализировался на финансировании слияний и поглощений, а в ноябре 
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1999 г. после отмены в США закона Гласса-Стигалла, запрещавшего бан­
кам торговать ценными бумагами, их возможности значительно возросли, 
чем сразу же воспользовались такие крупнейшие банковские объединения, 
как J.P.Morgan, Bankers Trust, Citicorp, Chase Manhattan и др. Так, крупней­
шей сделкой поглощения в 1998 г. стала покупка Chase Manhattan Bank 
американской банковской корпорации J.P.Morgan, в результате которой 
сформировался универсальный конгломерат J.P.Morgan Chase & Со. с ак­
тивами более 660 млрд долл.3 Современные транснациональные банки 
(ТНБ), имея широкие возможности, предлагают большое число услуг, соче­
тают различные виды деятельности и представляют собой огромные фи­
нансовые холдинги, такие как Citicorp, Credit Swiss Group, UBS Warburg, 
Lloyds, HSBC Holdings, Deutsche Bank, J.P.Morgan Chase & Co., Goldman 
Sachs, Morgan Stanley Dean Witter и др. 

По числу и размеру слияний и поглощений Европа не уступала США: 
Philips & Drew перешел к Schweizerische Bankgesellschaft, Morgan Grenfell -
к Deutsche Bank, Hoare Govett - к ABN AMRO, Barings - к ING, Warburg -
к Schweizerischer Bankverein, Kleinworth Benson - к Dresdner Bank, Panmure 
Gordon - к Westdeutsche Landesbank и т. д. Как и в предыдущие годы, 
в 1999 г. подавляющее большинство сделок мировых слияний и приобрете­
ний было заключено среди компаний и банков стран ОЭСР. Причем Запад­
ная Европа лидировала в мире по числу заграничных слияний и поглоще­
ний. Активность в стоимостном выражении увеличилась в регионе на 78 %, 
что составило около 73 % от общего количества мировых трансграничных 
сделок. Европейский регион не только лидирует по этому показателю, но 
и является крупным покупателем. Так, Великобритания стала самой погло­
щающей страной в мире (в отношении зарубежных слияний и поглощений). 
На ее долю приходилось 30 % мировых сделок в этой области. Вплотную за 
Европейским регионом по числу внутренних слияний и поглощений шла Се­
верная Америка. Лидером по числу внутренних сделок стали США, на долю 
которых пришлось 37 % их общей стоимости. По данным международного 
агентства «Блумберг», средний размер операции составил 74 млрд долл. 

В 2000 г. Азия активно включилась в мировую практику слияний и погло­
щений. Главный покупатель среди азиатских стран - Япония, за которой 
следуют Сингапур, Гонконг и Китай. Центральная и Восточная Европа пока 
что остаются вне общемировых трансграничных процессов слияния и по­
глощения. Из стран региона наиболее популярной была Польша, на долю 
которой пришлось 6 млрд долл. Латинская Америка в 1999 г. привлекла 
больше внутренних инвестиций - 43 млрд долл. (для сравнения: в 1998 г. -
41 млрд долл.). Лидером по сделкам слияний и поглощений банков среди 
стран Латинской Америки стала Аргентина, обогатившись благодаря этим 
операциям на 21 млрд долл., что составляет почти половину суммы всего 
региона4. 

В недалеком прошлом в банковском секторе было заключено несколько 
сделок по слиянию, впечатляющих своими масштабами. Событием 2004 г. 
стало приобретение японского UFJ Holdings его национальным конкурентом 
Mitsubishi Tokyo Financial Group. Новый банк с активами примерно 
1,7 трлн долл., вероятно, выйдет на первое место по этому показателю 
в мировом рейтинге, оттеснив Citigroup. 

Крупнейшие сделки заключали и в США: покупательский бум начался 
там еще в 2003 г. и продолжается в 2005 г. Даже в Европе (где банки пока 
не очень стремились совершать крупные покупки) не обошлось без сенса­
ции в виде приобретения испанским банком Santander Central Hispano бри­
танского Abbey National. 
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Основные сделки по слиянию банков в 2004-2005 гг. представлены 
в следующей таблице. 

Слияния банков 2004-2005 гг. 

Очевидно, что для разных банков уровень интеграции, ее сложность и 
влияние на формирование стратегии различны. Чтобы разработать план 
интеграции, следует понимать, какие структуры и элементы и в какой степе­
ни будут участвовать в этом процессе, насколько легко можно их интегри­
ровать. На протяжении всей интеграции структурным подразделениям 
и разнообразным банковским технологиям важно оказывать поддержку 
и проводить постоянный мониторинг того, как практически проходят процес­
сы реорганизации в присоединяемом банке. 

Из числа основных причин неудач слияний в банковской сфере назовем 
отсутствие опыта, негативное отношение руководства поглощаемого банка 
к данному процессу, различие корпоративных структур и национальных раз­
личий. Кроме этого, с позиций менеджмента отметим отсутствие четкой 
интеграционной стратегии, оперативной управляемости процессом и по­
следующего плана действий, недостаток информации об объекте поглоще­
ния . В то же время ключевыми факторами успеха являются: наличие про­
думанной стратегии, включающей в себя определенные цели и задачи, чет­
кие критерии выбора приобретаемого банка; разработка детального инте­
грационного плана; знание законодательства и нормативных актов; пра­
вильное доведение всех параметров, целей и задач до регулирующих орга­
нов и работников обеих структур; ясное понимание преимуществ от слияния 
или поглощения6. 

Кроме этого, необходимо в рамках обоих финансовых учреждений создать 
проектную группу менеджеров, которая будет работать только над процессом 
слияния и поглощения. Очень важно учесть возможность страхования фи­
нансовых затрат, если процесс слияния окажется неудачным. Банки, которые 
приняли решение о слиянии и начали соответствующие переговоры, должны 
сохранять эту информацию в тайне до тех пор, пока все параметры сделки не 
будут полностью и окончательно согласованными. Любая утечка информации 
приводит к перераспределению акцентов на рынке. 

Таким образом, в результате банковских слияний и поглощений моди­
фицируется и дополняется спектр банковской деятельности, расширяется 
присутствие на рынке банковских услуг, возрастает доступ к новым продук­
там и каналам их доставки до клиентов, внедряются новые технологии 
и ноу-хау, возрастает квалификация персонала. Все перечисленные факто­
ры стимулируют проведение сделок по слиянию и поглощению. Причем в ус­
ловиях все большей открытости национальных экономик и усиления гло­
бальной конкуренции отмеченные процессы в банковском секторе получат 
дальнейшие импульсы развития. 
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