
2�

20 (254) – 2015
ФИНАНСОВАЯ АНАЛИТИКА:
проблемы и решения

FINANCIAL ANALYTICS:
science and experience

Reliability of Financial InstitutionsНадежность финансовых институтов 

Предмет/тема. В последнее время возрастает 
интерес со стороны исследователей и практичес-
ких работников к проблеме взыскания долгов по 
просроченным кредитам. Этот вид деятельности 
по средствам коммуникации сотрудников банков с 
заемщиками оказывает влияние на имидж кредит-
ных организаций и пересекается с маркетинговыми 
задачами банков. Предметом исследования явля-
ется реализация маркетинговой политики банка в 
процессе взыскания просроченной задолженности 
розничных клиентов.

Цели/задачи. Целью исследования является 
разработка мероприятий по повышению эффектив-
ности досудебного взыскания просроченной задол-
женности через усиление роли маркетинга.

Методология. Методологической базой вы-
ступают концептуальные положения общего и бан-
ковского маркетинга, работы ведущих российских и 
зарубежных ученых в области управления кредитной 
деятельностью коммерческих банков. В исследовании 
использовались общенаучные методы познания, кон-
тент-анализ, методы сравнительного и статисти-
ческого анализа, что позволило обеспечить аргумен-
тированность сделанных выводов, достоверность 
полученных оценок и основных положений. 

Результаты. Анализ организационных условий 
и элементов корпоративной культуры выявил не-
достаточную связь между реализацией взыскания 
просроченной задолженности и маркетинговой по-
литикой. Предложен комплекс мероприятий, направ-
ленных на повышение эффективности взыскания 
просроченной задолженности и качества управления 
кредитной и маркетинговой деятельностью ком-
мерческого банка, разработанных с учетом сложив-
шихся организационных механизмов и современных 
социально-экономических условий. 

Выводы/значимость. Сделан вывод о том, что 
в современных условиях необходимо осуществление 
качественных изменений в построении коммуникаций 
специалистов по взысканию просроченной задолжен-
ности с заемщиками. Управление этим процессом 
должно обладать превентивным и стратегическим 
характером, что может быть достигнуто реа-
лизацией в коммерческом банке работоспособной 
маркетинговой политики. Желаемых результатов 
можно достичь через усиление роли маркетинга в 
работе банка по взысканию просроченных долгов 
путем изменения организационных условий работы 
и коррекции элементов корпоративной культуры 
банка.

Ключевые слова: маркетинг, просроченная 
задолженность, досудебное взыскание, клиентоори-
ентированность

В современных условиях конкурентная борьба 
между коммерческими банками на рынке рознич-
ных финансовых услуг происходит уже не столь-
ко в сфере наращивания сбыта, сколько в сфере 
удержания собственных клиентов, укрепления 
положительного имиджа и деловой репутации. 
На эффективность маркетинговой деятельности 
банков оказывает большое влияние каждый канал 
коммуникации с потребителями. Одним из таких 
каналов коммуникации является досудебное взыс-
кание просроченной задолженности. 

Досудебное взыскание просроченной задолжен-
ности – это относительно новое направление в де-
ятельности кредитных организаций отечественного 
банковского сектора. Однако до настоящего времени 
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не разработано законодательство, регулирующее 
процедуру досудебного взыскания просроченной 
задолженности по кредитам банка.

Лишь частично деятельность организаций в 
этой области регулируется Федеральным законом от 
21.12.2013 № 353-ФЗ «О потребительском кредите 
(займе)», вступившим в силу с 01.07.2014. Этот закон 
содержит ряд ограничений, таких как запрет на теле-
фонные звонки позже десяти часов вечера и др.

Проведенный анализ свидетельствует, что 
установленных запретов еще не достаточно для 
формирования культуры взаимодействия сотруд-
ников подразделений сбора долгов с должниками 
банков. Более того, психологическое давление на 
клиентов, а также случаи нарушения сотрудниками 
законодательства и принципов деловой этики ока-
зывают негативное влияние на имидж кредитной 
организации. 

Концептуальные подходы к проблемам форми-
рования клиентоориентированности сотрудников 
компании представлены в работах Ф. Котлера, 
К. Гронроса, Д. Баллантайна, Ж. Винтера, В. Георга, 
М. Глассмана и др. Учеными были установлены 
важнейшие закономерности и механизмы реали-
зации маркетинговой политики в области комму-
никаций сотрудников с клиентами. Вместе с тем 
анализ исследований показал малочисленность 
работ, раскрывающих специфику формирования 
клиентоориентированности сотрудников в про-
цессе взыскания просроченной задолженности по 
банковским ссудам.

По данным Банка России, просроченная задол-
женность по розничным кредитам в 2014 г. выросла 
в два раза и составила на 01.01.2015 630,4 млрд руб., 
а доля просроченной задолженности в совокупном 
розничном кредитном портфеле банков за год при-
росла на 1,3 п.п. и на 01.01.2015 составила 5,7%. 
Ситуация с просроченными долгами не только не 
изменилась, а даже ухудшилась. По данным Банка 
России, на начало февраля 2015 г. доля просрочен-
ной задолженности составила 6,3%. 

Среди причин такого положения основной явля-
ется снижение уровня благосостояния населения. По 
данным Ассоциации российских банков, доля выплат 
по кредитным обязательствам отдельных россиян 
может достигать 35–40% от месячного дохода. 

Сложное финансовое положение заемщиков 
при низком уровне исполнения платежных обяза-
тельств формирует у добросовестных заемщиков 
мотивацию поиска путей сокращения суммы долга 

через реструктуризацию кредитов (изменение про-
центной ставки, перенос срока возврата кредита). 
Также важно отметить, что финансовые сложности 
способны провоцировать все большее количество 
заемщиков к поиску пути уклонения от исполнения 
своих обязательств.

Благодаря принимаемым в последние годы со 
стороны финансовых властей мерам по повыше-
нию уровня финансовой грамотности, население 
страны приобретает определенный опыт в части 
законодательных основ кредитных отношений, 
заемщики все больше узнают о своих правах при 
взаимодействии с коммерческим банком. Теперь 
клиенты – должники банков хорошо усвоили свое 
право ничего не объяснять и не отвечать на звонки 
сотрудников банка по досудебному взысканию 
просроченных долгов. 

В ходе анализа выявлен ряд прецедентов в об-
ласти судебных разбирательств между банками и 
должниками, итогом которых стало то, что банкам 
невыгодно обращаться в суд для урегулирования 
вопросов взыскания долгов населения. В результате 
банки вынуждены считаться с усилением позиций 
клиентов-должников, предоставлять им широкий 
выбор альтернатив для исполнения кредитных обя-
зательств. Стало очевидным, что методы воздейс-
твия на должников с позиции силы становятся все 
менее эффективными и контрпродуктивными.

Все это позволяет сделать вывод о том, что в 
современных условиях процесс досудебного взыс-
кания просроченной задолженности, являющийся 
одним из важнейших каналов коммуникации с 
клиентами, требует ряда существенных изменений. 
Эти изменения должны способствовать развитию у 
кредитных организаций способности эффективно 
предъявлять свои установленные законодательс-
твом требования к должникам, не вступая при этом 
в противоречие с долгосрочными маркетинговыми 
целями банка, такими как формирование положи-
тельного имиджа и укрепление деловой репутации 
кредитной организации.

Проведенный анализ свидетельствует, что 
эффективность взыскания просроченной задол-
женности с учетом долгосрочных маркетинговых 
целей банка определяется прежде всего организа-
ционными условиями и элементами корпоративной 
культуры.

Среди организационных условий следует вы-
делить:
−	 организационную структуру банка;
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−	 функциональ-
ные обязаннос-
ти сотрудников 
подразделений 
банка;

−	 наличие внут-
ренних доку-
ментов, регла-
ментирующих 
коммуникации 
сотрудников и 
должников (скрипты);

−	 систему материального стимулирования со-
трудников банка, предусматривающую, с одной 
стороны, материальные стимулы, с другой,– 
штрафные санкции.

Ключевые элементы корпоративной культуры со-
ставляют:

−	 принятые нормы коммуникаций с клиентами, 
сформировавшиеся у сотрудников подразделе-
ний банка по взысканию просроченной задол-
женности;

−	 убеждения и ценности сотрудников и руково-
дителей подразделения по взысканию просро-
ченной задолженности.
Исследование организационной структуры на 

примере крупного отечественного банка показало, 
что подразделение сбора входит в состав кредитного 
департамента. Место отдела сбора (досудебного 
взыскания) в организационной структуре кредитно-
го департамента банка представлено на рис. 1. 

Характерной особенностью организационной 
структуры кредитного департамента является от-
сутствие структурных единиц, обеспечивающих 
контроль и реализацию маркетинговой политики 
банка через коммуникации с клиентами по вопро-
сам взыскания.

В общей организационной структуре рассмот-
ренного банка отсутствует самостоятельное подраз-
деление маркетинга, ответственное за реализацию 
единой маркетинговой политики по всем каналам 
коммуникации с клиентами, способное каким-либо 
образом влиять на работу кредитного департамента. 

В процессе исследования были установлены 
причины, повлиявшие на формирование такой 
организационной структуры. На фоне увеличения 
клиентской базы и появления новых банковских 
продуктов, определяющих развитие бизнеса, в 
ряде банков принимались решения об упразднении 
самостоятельного подразделения маркетинга. При 

этом функции упраздненного подразделения пере-
давались другим подразделениям, отвечающим за 
развитие того или иного направления банковского 
бизнеса.

В частности, в рассматриваемом автором оте-
чественном коммерческом банке подразделения по 
развитию эквайринга и карточного бизнеса полу-
чили право создать в своей структуре собственные 
подразделения маркетинга, работа которых ока-
залась полностью сфокусирована на обеспечении 
отдельных направлений банковского бизнеса. Это 
решение позволило повысить эффективность вы-
вода новых продуктов на рынок и способствовало 
развитию конкуренции между продающими подраз-
делениями банка. Однако в результате реорганиза-
ции структуры банка подразделения, отвечающие 
за сбор просроченной задолженности, которым не 
требовалась поддержка в виде рекламы и других 
элементов маркетинга, фактически оказались и без 
централизованного контроля с точки зрения реа-
лизации маркетинговых целей банка. Все это, как 
свидетельствует анализ, привело к значительному 
снижению роли маркетинга в работе по взысканию 
просроченных долгов по кредитам банка.

Еще одним организационным просчетом, зна-
чительно снижающим роль маркетинга во взыска-
нии просроченной задолженности, стало определе-
ние функциональных обязанностей специалистов 
банка в исключительной привязке к обеспечению 
финансового результата в краткосрочной и средне-
срочной перспективе, не учитывая долгосрочных 
маркетинговых целей банка.
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Рис. 1. Организационная структура
кредитного департамента
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В ходе анализа выявлен ряд инструментов, 
способных сдерживать процесс взыскания в рамках 
реализации маркетинговой политики банка. В част-
ности это относится к так называемым скриптам – 
документам, регламентирующим взаимодействие 
сотрудников банка с должниками. Скрипты содер-
жат предписания, побуждающие специалистов бан-
ка взаимодействовать с должниками исключительно 
в рамках законодательства Российской Федерации 
и основных правил деловой этики.

Положительные результаты в работе с просро-
ченными долгами дает хорошо налаженная систе-
ма материального стимулирования. Эта система 
основана на премировании сотрудников в рамках 
ежемесячного плана по выполнению показателей, 
отражающих количество контактов с клиентами, 
число полученных обещаний оплаты от должников 
и сумма погашенных задолженностей в течение 
одного-трех дней после контакта с заемщиком. 

С точки зрения реализации маркетинговой 
политики система материального стимулирования 
также способна оказывать сдерживающий эффект 
при условии неотвратимости применения к сотруд-
никам штрафных санкций и всевозможных адми-
нистративных мер за несоблюдение регламентов и 
нарушении норм деловой этики, при наличии обос-
нованных жалоб со стороны клиентов-заемщиков.

Таким образом, система материального стиму-
лирования в сочетании с безусловным соблюдением 
скриптов способны нацеливать специалистов кре-
дитной организации на краткосрочные финансовые 
цели, а также минимизировать риски потери дело-
вой репутации и имиджа банка.

Проведенный анализ организационных усло-
вий позволяет предположить, что возможности 
маркетинга в работе банка по взысканию просро-
ченной задолженности далеко не исчерпаны, а сам 
маркетинг пока еще не играет какой-либо значимой 
роли. Это предположение касается и элементов 
корпоративной культуры, проявленных в работе с 
должниками банка.

Необходимо отметить, что сложившиеся нормы 
коммуникаций специалистов с должниками в ряде 
случаев показывают недостаточную эффективность 
сдерживающих организационных условий, что 
оказывает негативное влияние на имидж банка. По 
результатам мониторинга сложившихся норм ком-
муникаций сотрудников с должниками выявлено 
частое использование назидательной интонации, 
эмоционального давления и всякого рода оценочных 

суждений. Такого рода коммуникации вызывают у 
клиентов лишь негативную реакцию и сопротивле-
ние, что не способствует решению поставленных 
целей по погашению долгов. При этом зачастую 
бывает сложно обосновать применение штрафных 
санкций к сотрудникам в подобных ситуациях.

Проведенные в процессе исследования персо-
нальные интервью со специалистами и руководи-
телями структурных подразделений по взысканию 
просроченной задолженности выявили наиболее 
распространенные убеждения и ценности специ-
алистов по взысканию долгов, поддерживающие 
проявление отмеченных негативных форм комму-
никаций с клиентом.

Убеждение – это те «очки», через которые 
персонал банка смотрит и оценивает клиентов, 
процесс банковской деятельности, свое место в нем. 
Убеждения могут как способствовать, так и мешать 
специалистам успешно решать поставленные перед 
ними задачи. В связи с этим важно уметь выявлять 
и при необходимости корректировать убеждения 
сотрудников. 

Наиболее часто в ходе интервью звучали сле-
дующие формулировки: 
−	 «Мы делаем самую тяжелую и грязную работу 

в банке»;
−	 «В отличие от других подразделений мы при-

носим банку только прибыль»;
−	 «Большинство клиентов с просроченной задол-

женностью – безответственные люди»;
−	 «Психологическое давление и угрозы – единс-

твенный эффективный способ побудить долж-
ника что-либо сделать». 
Эти убеждения фактически наделяют сотрудни-

ков моральным правом применять неэтичные фор-
мы коммуникации, что только подтверждает слабую 
привязку маркетинговых принципов к работе по 
взысканию просроченной задолженности. 

В связи с этим представляется целесообразным 
коммерческим банкам разрабатывать и в последую-
щем реализовывать комплексный проект организа-
ционных изменений, нацеленный на усиление роли 
маркетинга в работе банка по взысканию просро-
ченной задолженности. Изменение организацион-
ных условий и коррекция элементов корпоративной 
культуры, по мнению автора, способны усилить 
роль маркетинга при взыскании просроченных 
долгов и повысить эффективность сбора долгов, 
снизить издержки негативного влияния на имидж 
кредитной организации.
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В части организационно-структурных измене-
ний представляется целесообразным формирование 
подразделения досудебного взыскания просрочен-
ной задолженности в департамент клиентского 
обслуживания, содержание работы которого в боль-
шей степени связано с реализацией долгосрочной 
маркетинговой стратегии банка. 

Одним из вариантов осуществления такого 
изменения может быть частичный или полный 
перевод готового подразделения отдела сбора кре-
дитного департамента в структуру департамента 
клиентского обслуживания. Пример преобразова-
ния группы первого уровня (1–3 мес. просрочки) 
в отдел сбора в составе департамента клиентского 
обслуживания представлен на рис. 2.

Это изменение должно сопровождаться пере-
водом штата сотрудников и, что самое важное, – 
портфеля заемщиков с одно-трехмесячной про-
сроченной задолженностью. При этом основные 
функциональные обязанности и система экономи-
ческого стимулирования не должны быть подвер-
гнуты существенным изменениям. Целесообразно 
сохранить возможность выплаты премии за выпол-
нение планов по объему взысканных просроченных 
задолженностей и применение штрафных санкций 
за обоснованные жалобы клиентов. 

По мнению автора, кардинальным изменениям 
должны быть подвергнуты документы, регламенти-
рующие коммуникации сотрудников с должниками, – 
скрипты. Крайне важно, чтобы в скрипты были 
добавлены стандарты клиентоориентированности, 
принятые во всех структурных подразделениях 
департамента клиентского обслуживания. Кроме 
этого в скриптах должна найти отражение техника 
коммуникаций, хорошо зарекомендовавшая себя 
в подразделениях продаж банковских продуктов, 
что позволит привить полезные навыки и приемы 
специалистам по взысканию долгов и создаст почву 
для усиления мотивации клиента к желательному 
для банка поведению.

Суть этих преобразований заключается в не-
обходимости качественных изменений в работе 
специалистов по взысканию просроченной задол-
женности. Поэтому в составе комплексного про-
екта определенное место должно быть отведено 
проведению специальной работы, направленной на 
коррекцию убеждений и ценностей специалистов 
для снижения сопротивления сотрудников новым 
стандартам работы. 

Такая работа, по мнению автора, может быть 
осуществлена за счет проведения открытых группо-
вых дискуссий, круглых столов, мозговых штурмов 
и др. Положительный результат будет получен при 
проведении персональных разъясняющих бесед с со-
трудниками, обладающими большим авторитетом.

Проводимые в рамках реализации проекта ме-
роприятия по коррекции убеждений и ценностей 
специалистов должны способствовать принятию 
стандартов клиентоориентированности и других 
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Рис. 2. Схема предлагаемого изменения в организационной структуре банка
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элементов маркетинговой политики банка. Содер-
жание новых убеждений может быть следующим:
−	 задача специалиста по взысканию – урегули-

ровать взаимоотношения заемщика с банком с 
пользой для обеих сторон;

−	 сотрудник сбора несет солидарную ответствен-
ность в процессе формирования имиджа банка 
и оказывает существенное влияние на последу-
ющее поведение платежеспособных клиентов;

−	 соблюдение стандартов клиентоориентиро-
ванности обеспечивает комфортные условия 
работы и безопасное будущее для сотрудников 
сбора;

−	 эффективнее угроз работает фокусировка вни-
мания должника на выгодах, доступных добро-
совестному заемщику, а также информация о 
множестве простых и удобных способов найти 
средства и погасить просроченную задолжен-
ность.
Особое внимание должно быть уделено форми-

рованию и закреплению в корпоративной культуре 
новых норм коммуникации специалистов с должника-
ми. Важно привить сотруднику банка новый подход в 
работе с должником. Необходимо добиться смещения 
акцента с привычного обсуждения последствий для 
клиента в случае дальнейшего невозврата денег на 
фокусирование внимания клиента на выгодах, которые 
он получит, став добросовестным заемщиком.

Работник банка должен уметь объяснить долж-
нику, что кроме сэкономленных денег, времени и 
нервов, которые клиент тратит на взаимодействие с 
банком, включая возможное последующее судебное 
разбирательство, этот должник, став добросовест-
ным заемщиком, получит возможность беспрепятс-
твенного выезда за рубеж в командировку, на учебу 
или на отдых. Помимо этого он сможет взять новый 
кредит, что расширяет возможности реализации уже 
сегодня его планов.

Гражданин, не обремененный долгами перед 
банком, априори обладает чистой кредитной исто-
рией и репутацией надежного партнера. Добросо-
вестный заемщик получает неоспоримое конкурен-
тное преимущество при устройстве на работу, при 
продвижении по карьерной лестнице, при ведении 
собственного бизнеса. 

В ситуациях, когда клиент-должник осознает 
все выгоды добросовестного заемщика и считает 
для себя важным вернуть долг, но заявляет об от-
сутствии возможности совершить оплату, вместо 
привычного усиления эмоционального давления и 

усугубления психологического состояния клиента 
целесообразно, чтобы сотрудник банка оказывал 
консультационную помощь в выборе наиболее эф-
фективных вариантов решения проблемы. 

В зависимости от сути проблемы клиента одним 
заемщикам сотрудник может предложить возмож-
ную и выгодную для сторон кредитного договора 
схему реструктуризации долга, другим рассказать 
о множестве доступных способов увеличения дохо-
да, третьим – о возможности перепоручить оплату 
кому-либо из доверенных лиц, четвертым – о новых 
способах дистанционной оплаты, например через 
интернет или мобильный банк.

Качественное изменение в работе специалис-
тов по сбору просроченной задолженности, по 
мнению автора, должно положительно отразиться 
на количественных показателях эффективности 
процесса взыскания. В результате следует ожидать 
сокращения числа обоснованных жалоб со стороны 
клиентов, роста количества договоров, выведенных 
с просрочки, роста объема собранных долгов.

Предлагаемый автором научный подход и раз-
работанные мероприятия по повышению эффектив-
ности взыскания просроченной задолженности через 
усиление роли маркетинга были реализованы в круп-
ном российском банке, входящем в первую сотню 
коммерческих банков. В результате реализации этих 
мероприятий банку удалось значительно снизить ко-
личество жалоб со стороны клиентов, поступающих 
специалистам по сбору просроченной задолженности 
(с 1 жалобы на 30 483 совершенных коммуникаций в 
августе 2014 г. до 1 жалобы на 52 913 совершенных 
коммуникаций в ноябре 2014 г.). Также банку удалось 
улучшить выполнение плановых показателей по ко-
личеству договоров, подлежащих выводу с просрочки 
в течение месяца с 71,18 до 82,51%.

Положительные тенденции сохранились и 
после завершения преобразований. В 2015 г. от-
мечен значительный рост эффективности работы 
специалистов по взысканию. В феврале 2015 г. 
сотрудникам удалось перевыполнить план на 38%. 
Дополнительным позитивным результатом явились 
также первые благодарности от клиентов, посту-
пившие в начале 2015 г. в адрес сотрудников по 
сбору просроченной задолженности за оказанную 
информационную и эмоциональную поддержку в 
решении их финансовых проблем.

Проведенное исследование в части возможных 
путей повышения эффективности досудебного 
взыскания просроченной задолженности через уси-
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ление роли маркетинга позволяет сформулировать 
основные выводы и практические рекомендации.
1. Высокую эффективность в развитии досудеб-

ного взыскания просроченной задолженности 
через усиление роли маркетинга способна обес-
печить комплексная программа организацион-
ных изменений, содержанием которой должно 
стать изменение организационных условий и 
коррекция элементов корпоративной культуры.

2. Кроме стандартов клиентоориентированности 
новые нормы коммуникации сотрудников с 
должниками должны включать приемы комму-
никаций, успешно реализованные в продающих 
подразделениях и адаптированные под задачи 
взыскания просроченных долгов.

3. Снижение сопротивления специалистов по 
взысканию новым стандартам работы можно 
обеспечить через открытые групповые дискус-
сии, мозговые штурмы и круглые столы, через 
внутрикорпоративную популяризацию успехов 
коллег в области снижения количества обос-
нованных жалоб и увеличения объема оплаты 
просроченной задолженности и, как следствие, 
через экономические стимулы.

4. Задачи по подготовке и внедрению новых 
стандартов коммуникации специалистов по 
взысканию с заемщиками эффективнее реали-
зовывать совместно с внешними и внутренними 
специалистами подразделений банка, включая 
учебные центры.
Желательных результатов в работе банка по 

взысканию просроченной задолженности можно 
достичь через усиление роли маркетинга за счет 
изменения организационных условий работы и 
коррекции элементов корпоративной культуры. На-
лаженная система взыскания просроченных долгов, 
в том числе за счет усиления роли маркетинга, не 
только обеспечит финансовую стабильность бан-
ков, но и положительно скажется на их имидже и 
деловой репутации.

Представленные материалы могут представлять 
интерес для банков не только в текущей работе, но и 
при разработке и реализации маркетинговых стра-
тегий, могут оказаться полезными для дальнейших 
научных исследований в этой области.
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Abstract
Importance The research focuses on the way the bank 
implements its marketing policies when collecting 
overdue debts from retail customers.
Objectives The objective of the research is to determine 
activities and steps to improve the efficiency of pre-trial 
collection of overdue amounts by strengthening the 
role of marketing.
Methods The methodological framework comprises 
conceptual provisions of general and banking marketing, 
proceedings of the leading Russian and foreign scientists 
on managing the lending practices of commercial banks. 
The research applies general scientific methods, content 
analysis, comparative and statistical analysis, thus 
substantiating the conclusions, ensuring the reliability 
of evaluation and main provisions.
Results Upon analysis of conditions and components of 
the corporate culture, I find an insufficient correlation 
between collection of overdue amounts and the 
marketing policies. I propose a set of activities to more 
effectively collect overdue amounts and improve the 
quality of managing the lending policy and marketing 
in the commercial bank.
Conclusions and Relevance I conclude that the 
current circumstances require qualitative changes in 
communications of debt collection specialists and 
borrowers. The process should be steered in a preventive 
and strategic manner. For this, commercial banks should 

implement robust marketing policies. To achieve the 
desired results, the banks should put more focus on 
marketing in the process of collecting overdue amounts 
and change organizational conditions and aspects of the 
bank’s corporate culture.

Keywords: marketing, overdue debts, pre-trial debt 
collection, customer-oriented approach
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