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ВВЕДЕНИЕ
Настоящее учебно-методическое пособие посвящено рассмотрению основных теоретических положений, раскрывающих сущность, функции и принципы организации денежно-кредитного обращения в стратегическом аспекте и современным моделям банковского менеджмента.
Под стратегиями управления кредитными организациями понимают такое управление банками и другими кредитными организациями, которое направлено на долгосрочные установки по выбору масштабов и форм деятельности, моделей функционирования и организации, определению денежно-кредитной политики. Именно термин «денежно-кредитная политика» (ДКП) в наибольшей степени отражает суть стратегического подхода к банковской системе.

На уровне государства – это денежно-кредитная политика Центрального банка (Банка России). На уровне конкретной кредитной организации – это стратегии ее развития, нацеленные на выбор оптимального способа получения наивысших экономических результатов с использованием классического инструментария менеджмента – планирования, анализа, регулирования, контроля. 
В свою очередь сфера ДКП кредитной организации подразделяется на два блока: финансовый менеджмент и стратегии управления персоналом. Стратегический финансовый менеджмент коммерческого банка, или управление финансами, в значительной степени основывается на управлении банковскими рисками. Поэтому данное пособие содержит главу, посвященную выработке системы риск-менеджмента в кредитных организациях.
 Все это необходимо знать грамотному современному специалисту- финансисту, заканчивающему магистратуру.

Учебный план подготовки магистров в соответствии с общемировой практикой и требованиями ФГОС по направлению 38.04.08 «Финансы и кредит» предусматривает существенное увеличение объема самостоятельной работы студентов, чему призвано способствовать предлагаемое учебное пособие. В конце каждого параграфа приводятся вопросы для самопроверки знаний. А основные термины курса изложены в Глоссарии, расположенного в конце пособия.
Учебно-методическое пособие «Стратегии управления кредитными организациями» позволяет  в значительной степени самостоятельно изучить данный курс и сформировать базовый комплекс знаний, необходимых для понимания важнейших экономических процессов и реалий, направлений развития современной банковской системы. 

 Глава 1. МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ СФЕРОЙ ДЕНЕЖНО-КРЕДИТНЫХ ОТНОШЕНИЙ 
1.1. Сущность и цели денежно-кредитной политики (ДКП)

Для современной России объективно необходимым является изменение траектории социально-экономического развития: остановить спад экономики, перейти к ее ускоренному и одновременно сбалансированному развитию (опираясь, преимущественно, на внутренние факторы самоподдерживающегося роста), повысить благосостояние населения страны. Основой изменений должна стать модернизация отечественной экономики, политики и социальных отношений.

 Учитывая значительный технологический и технический разрыв между экономикой России и промышленно развитыми странами, речь идет о разработке политики догоняющей экономической модернизации, причем реализуемой за относительно короткий промежуток времени, что невозможно без поддержки государства. И это касается не только изменений в целевых ориентирах и инструментарии промышленной политики. Финансовые системы в период модернизационных преобразований начинают работать в специальном, стимулирующем экономику режиме, направленном на ее насыщение финансовыми институтами и инструментами. Изменения, происходящие с финансовой системой в период экономической модернизации, представляют собой финансовую политику догоняющей модернизации.

Ключевыми факторами успеха такой политики является оптимальное соотношение и координация двух направлений государственного финансового регулирования – бюджетно-налоговой политики (БНП) и денежно-кредитной политики (ДКП). Меры первой носят прямой и активный, целеопределяющий и структурообразующий характер, тогда как второй – косвенный, менее активный и корректирующий характер. Но именно инструментарий ДКП способен преодолеть проблемы недостаточной рыночной мотивации у хозяйствующих субъектов в решении вопросов структурной модернизации производства и дефицита финансовых ресурсов, придать динамизм экономическому развитию и внести кардинальные изменения в социальные отношения.

Денежно-кредитная политика – одно из важнейших направлений единой финансовой политики государства, обеспечивающих устойчивость экономики и достижение экономического роста. Именно она контролирует инфляцию и рост денежной массы. Наличие в Российской Федерации достаточно высокого уровня инфляции и несбалансированного роста денежной массы обуславливает огромный интерес к проблемам денежно-кредитной политики в настоящее время.

По мнению Л.В. Агарковой и И.М. Подколзиной, денежно-кредитная политика (далее ДКП) – один из мощнейших инструментов экономической политики, находящихся в распоряжении государства.

Поэтому рассмотрим суть ДКП подробнее. Так, И.А. Филиппова, А.А. Гурьянова денежно-кредитную политику государства определяют как совокупность мер экономического регулирования денежного обращения и кредита, направленных на обеспечение устойчивого, экономического роста, путем воздействия на уровень и динамику инфляции, инвестиционную активность и другие важнейшие макроэкономические процессы. Также авторы дают и другое, смежное с этим определение, в котором ДКП - это политика государства, воздействующая на количество денег в обращении с целью обеспечения стабильности цен, полной занятости населения и роста реального объема производства.

Приведем еще одно определение, данное О.С. Дударевой и А.В. Петраковой. Денежно-кредитная политика России понимается ими как система управленческих мер, решений и действий государства, осуществляемых в целях обеспечения реального и устойчивого экономического роста, необходимого уровня занятости населения, повышения покупательной способности национальной валюты, активизации банковской системы в реализации экономической политики развития. 

А.О. Кондрашин под ДКП понимает одно из четырех направлений единой финансовой политики государства, обеспечивающих устойчивость экономики и достижение экономического роста. Именно эта политика контролирует инфляцию и рост денежной массы.

О.А. Курако под термином «денежно-кредитная политика» понимает такое направление государственного регулирования, направленное на область денежного обращения и кредита, которое необходимо для регулирования экономического роста в стране, уменьшение уровня инфляции, увеличение доли занятого населения, т.е. действия данной политики направлены на устойчивое развитие и функционирование всей экономики страны.

Подходы различных авторов к определению сущности денежно-кредитной политики приведены в таблице 1.1.  

Таблица 1.1 - Подходы к определению сущности ДКП

	Автор
	Трактовка понятия

	1 подход: ДКП - неотъемлемая составляющая государственной экономической политики

	Э.Дж. Долан
	«правительственная политика, воздействующая на количество денег, находящихся в обращении»

	 О.И. Лаврушин
	«политика государства, воздействующая на количество денег в обращении с целью обеспечения стабильности цен, полной политики занятости населения и роста реального объема производства»

	М.В. Романовский
	«является составной частью экономической политики государства, главные стратегические цели которой – повышение благосостояния населения и обеспечение максимальной занятости»

	Т.А. Саадулаева
	«представляет собой экономическую стратегию государства при посредничестве специальных финансово-кредитных институтов по регулированию денежного обращения и денежной массы, которая направлена на достижение наилучшего положительного экономико-социального результата, а также контроль за инфляцией, создание условий для экономического роста и формирования внешнеэкономического климата на каждом конкретном этапе общественного развития»

	П.Н. Тесля, И.В. Плотникова
	«является одним из элементов общей экономической политики государства и является совокупностью мероприятий, направленных на изменение: денежной массы в обращении, объема кредитов, уровня процентных ставок и других показателей денежного обращения и рынка ссудных капиталов»

	2 подход: ДКП – неотъемлемая составляющая государственной финансовой политики

	Э.В. Рогатенюк
	«в составе финансовой политики следует выделять два направления: бюджетно-налоговую (фискальную) и денежно-кредитную (монетарную) политику»

	С. К. Семенов
	«одно из главных направлений государственной финансовой политики; мероприятия по государственному управлению денежным обращением и кредитом, осуществляемые ЦБ в определенных сочетаниях и направленные на сдерживание инфляции, и устойчивое развитие экономики»

	С. И. Симогук
	«является элементом общей финансовой политики государства, где направления, инструменты вмешательства в денежно-кредитную сферу координируются с другими видами экономической политики, в том числе и финансовой»

	Э.Х. Шохина
	«денежно-кредитная политика как составная часть финансовой политики определяется в правовой теории как комплекс мероприятий в области денежного обращения и кредита, направленных на регулирование экономического роста, сдерживание инфляции, обеспечение занятости и выравнивание платежного баланса»

	3 подход: ДКП – политика центрального банка страны

	Г.Н. Белоглазова
	«политика центрального банка, которая направлена на поддержание общего макроэкономического равновесия в государстве»

	М.Г. Лапуста, П.С. Николь-ский
	«осуществляемые государством в лице центрального банка и правительства меры по укреплению денежным обращением и кредитными отношениями, направленные на устойчивое развитие экономики, усиление покупательной способности национальной валюты»

	П.Н. Тесля, И.В. Плотникова
	«с экономической точки зрения видится как политика национального банка, оказывающая воздействие на количество денег в обращении»

	4 подход: ДКП – инструмент государственной экономической политики

	ФЗ «О ЦБ РФ (Банке России)»
	«составная часть единой государственной экономической политики, проявляющаяся в воздействии на количество денег в обращении с целью достижения ценовой стабильности, обеспечения максимально возможной занятости, а также роста реального объема производства»

	В.С. Загорский
	«инструмент с помощью которого главный банк страны создает объективные предпосылки для формирования сбережений предприятий и населения и последующей их трансформацией в производительные инвестиции»

	Г.И. Кравцова
	«совокупность мероприятий, направленных на изменение денежной массы в обращении, объема кредитов, уровня процентных ставок и других показателей денежного обращения и рынка ссудных капиталов»

	С.Р. Моисеев
	«Экономическая сущность денежно-кредитной политики состоит в достижении роста хозяйственной системы и ценовой стабильности на основе объективных взаимосвязей и с использованием специального набора инструментов, в том числе регулирования ставки рефинансирования, операций на открытом рынке, валютных интервенций, инфляционного таргетирования»

	Т.П. Николаева
	«представляет собой совокупность мероприятий государства в сфере денежного обращения и кредита, направленных на защиту и обеспечение устойчивости национальной денежной единицы, обеспечение стабильности цен, полной занятости населения, роста реального объема производства и выравнивание платежного баланса


Анализируя таблицу, можно отметить их схожесть в смысловом содержании ДКП у различных авторов.

В этой связи Б.Х. Алиев, С.К. Идрисова и Д.А. Рабаданова отмечают, что в ситуации научного плюрализма сложно однозначно дать определение ДКП. Ее можно рассматривать в широком и узком смысле. Под денежно- кредитной политикой в широком смысле понимается часть единой государственной макроэкономической политики, предполагающей целенаправленное воздействие на денежно-кредитную систему путем применения преимущественно рыночных инструментов с целью создания условий для экономического роста в стране. В узком понимании денежно- кредитная политика представляет собой совокупность мероприятий Центрального банка в области денежного обращения и кредита, направленных на поддержание темпов экономического роста, сдерживания уровня инфляции и уровня безработицы.[1]

Таким образом, ДКП как экономическая категория является сложным экономическим понятием, отражающим достаточно широкий, даже глобальный круг проблем современного общества и требующим больших усилий и специальных знаний для ее эффективной организации и проведения.

Контрольные вопросы:

1. Что такое денежно-кредитная политика?

2. Почему денежно-кредитная политика реализует стратегическое управление кредитными организациями?

3. В чем заключаются цель и задачи денежно-кредитной политики?

1.2. Роль Центрального банка в стратегическом управлении денежно-кредитной сферой
На сегодняшний день денежно-кредитная политика является основной частью всей политики государства, которую оно проводит в сфере экономики. Данная политика включает в себя решение многочисленных вопросов, среди которых можно выделить такие, как: 

1. вопросы по увеличению роли банков в развивающейся экономике;

2. вопросы по поддержанию устойчивости валютного курса; 

3. вопросы по совершенствованию систем страхования вкладов; 

4. вопросы по повышению ликвидности банков и многие другие.

В России денежно-кредитную политику, согласно Федеральному закону № 86-ФЗ от 27 июня 2002 года «О центральном банке Российской Федерации (Банке России)», определяет и проводит ЦБ. Центральному банку предоставлены самые широкие полномочия и полная самостоятельность в вопросе о выборе методов и мероприятий по денежно-кредитному регулированию экономики страны в рамках действующего законодательства. 

Сегодня в России рациональная ДКП призвана минимизировать инфляцию, способствовать устойчивому экономическому росту, поддерживать курсовые соотношения валютного курса на экономически обоснованном уровне, стимулируя развитие ориентированных на экспорт и импортозамещающих производств, существенно пополнить валютные резервы страны. Задача это достаточно сложная. 

Главной задачей денежно-кредитной политики является достижение поставленных экономической политикой государства макроэкономических целей: обеспечение устойчивого роста объема производства, необходимой стабильности цен и эффективной занятости населения. [4] 

Задачами ДКП является «создание условий для экономических агентов, которые при осуществлении своих действий должны координировать и согласовывать их с целями и задачами общеэкономической государственной политики» [23]. 

Задачи ДКП делятся на: 

1. «Стратегические задачи, которые включают: 

- поддержание в долгосрочном периоде устойчивого экономического роста рыночными методами; 

- поддержание и стимулирование склонности населения к сбережениям путем размещения их в национальной банковской системе; 

- создание предпосылок для формирования сбережений населения и организаций и последующей трансформации их в производственные инвестиции; 

- сохранение доверия населения к национальным банковским институтам; - обеспечение надежности национальной банковской системы; 

- обеспечение сбалансированности платежного баланса страны и наращивание золотовалютных резервов» [23]. 

2. Тактические задачи ДКП «обусловлены обычно состоянием самой сферы денежно-кредитных отношений и предусматривают применение определенных денежно-кредитных методов, инструментов и рычагов воздействия на процессы, происходящие в экономике» [23].

Основные направления единой государственной ДКП разрабатываются Центральным Банком России в соответствии с Федеральным законом «О Центральном банке Российской Федерации (Банке России)» [1].  При этом они содержат анализ текущего состояния и прогноз развития российской экономики на предстоящий год, а также основные ориентиры, параметры и инструменты ДКП, которыми Центральный Банк России будет руководствоваться в своей работе в следующем году.

Центральный Банк России реализует денежно-кредитную политику в рамках режима таргетирования инфляции и его основной целью является защита и обеспечение устойчивости рубля посредством поддержания ценовой стабильности, что означает достижение и поддержание устойчиво низкой инфляции. 

Ценовая стабильность позволяет сохранять покупательную способность национальной валюты, что является одним из условий поддержания благосостояния российских граждан. Поддержание устойчиво низкой инфляции создает более предсказуемые условия экономической деятельности как для домохозяйств, так и для производителей, облегчает им планирование и принятие решений относительно потребления и инвестирования, обеспечивает сохранность сбережений. Таким образом, ценовая стабильность вносит вклад в снижение экономической неопределенности и способствует формированию источников финансирования долгосрочных инвестиций, что создает условия для устойчивого и сбалансированного роста экономики [3]. 

В рамках политики таргетирования инфляции Центральный Банк России определяет количественную цель по инфляции, которая публикуется в Основных направлениях единой государственной денежно-кредитной политики, которые представляются на рассмотрение в Правительство Российской Федерации, Государственную Думу Российской Федерации и Президенту Российской Федерации. 

Цель по инфляции устанавливается для показателя темпа прироста потребительских цен к соответствующему месяцу предыдущего года (рассчитывается Федеральной службой государственной статистики). С учетом структурных особенностей российской экономики и динамики инфляции в странах — торговых партнерах России установлена цель по снижению инфляции и сохранению ее вблизи данного уровня в среднесрочной перспективе. 

Центральный Банк России не устанавливает каких-либо целевых ориентиров по уровню обменного курса рубля и не препятствует формированию тенденций в его динамике, обусловленных действием фундаментальных макроэкономических факторов [2]. 

Центральный Банк России специально перешел к режиму плавающего валютного курса, что обеспечивает возможность проведения более действенной процентной политики, направленной на поддержание ценовой стабильности, а также способствует адаптации экономики к изменениям внешних условий и увеличивает ее устойчивость к влиянию внешних факторов. Центральный Банк России не имеет количественных целей по другим экономическим показателям, в том числе по темпам экономического роста, но при принятии решений опирается на комплексный анализ состояния экономики, рассматривая широкий круг индикаторов [5]. 

На длительном горизонте потенциал роста экономики определяется следующими объективными факторами: 

- количеством и качеством производственных ресурсов, включая рабочую силу; 

- уровнем образования и технологического развития; 

- условиями ведения бизнеса. 

Политика таргетирования инфляции вносит свой вклад в создание условий для устойчивого экономического роста в среднесрочной перспективе за счет повышения уровня экономической определенности, формирования долгосрочных сбережений и инвестиций. 

Наряду с ценовой стабильностью Центральный Банк России также стремится обеспечивать стабильное функционирование и развитие банковского сектора, финансового рынка и платежной системы, что в долгосрочной перспективе является необходимым условием действенной реализации ДКП и достижения целей по инфляции[4].

Для достижения цели по инфляции Центральный Банк России использует систему инструментов денежно-кредитной политики, основным параметром которой является ключевая ставка Центрального Банка России. Решения об уровне ключевой ставки, а также других параметрах процентной политики на регулярной основе принимает Совет директоров Центрального Банка России. Центральный Банк России, как и большинство центральных банков, реализующих денежно-кредитную политику в рамках режима таргетирования инфляции, самостоятельно определяет, каким образом будет достигаться цель по инфляции и какие должны применяться инструменты [6].

Изменение процентных ставок Центрального Банка России оказывает влияние на формирование краткосрочных процентных ставок денежного рынка, изменение которых, в свою очередь, передается в динамику более долгосрочных процентных ставок в экономике (в частности, по кредитам и депозитам банков) и широкого круга других финансовых переменных, в том числе валютных курсов. Изменение денежно- кредитных и финансовых показателей воздействует на принятие решений домохозяйств и предприятий относительно потребления, сбережения и инвестиций. Таким образом, изменение ключевой ставки денежно-кредитной политики влияет на динамику цен и экономическую активность. 

Влияние денежно-кредитной политики на экономику распределено во времени, для его полной реализации требуется относительно длительный период. С учетом этого Центральный Банк России принимает решения по денежно-кредитной политике на основе прогноза развития экономики и оценки рисков для достижения цели по инфляции на среднесрочном временном горизонте, а также учитывает возможные риски для экономического роста и финансовой стабильности. Основные параметры макроэкономического прогноза Центрального Банка России раскрываются на регулярной основе в ежеквартальном Докладе о денежно-кредитной политике Центрального Банка России, а также в Основных направлениях единой государственной денежно-кредитной политики. 

Центральный Банк России стремится вести активную информационную политику, разъясняя причины и ожидаемые результаты своих решений в области денежно- кредитной политики. Повышение уровня понимания и доверия к политике Центрального Банка России, снижение неопределенности относительно решений Центрального Банка России способствует увеличению действенности денежно- кредитной политики, то есть усилению ее влияния на решения субъектов экономики всех уровней, а, следовательно, на инфляционные ожидания и инфляцию [2]. 

Основными каналами раскрытия информации по вопросам ДКП служат данные официального сайт Центрального Банка России (пресс- релизы и публикации, включая ежеквартальный Доклад о денежно-кредитной политике, Основные направления единой государственной денежно-кредитной политики и Годовой отчет Центрального Банка России), а также публичные выступления руководства Центрального Банка России по соответствующей тематике, в том числе регулярные пресс-конференции по итогам заседаний Совета директоров Центрального Банка России и комментарии по соответствующим вопросам в средствах массовой информации. 

Основные направления единой государственной денежно-кредитной политики и Годовой отчет Центрального Банка России проходят публичное обсуждение с участием представителей государственной власти и профессионального сообщества, включая обсуждение в Правительстве Российской Федерации, представляются на рассмотрение в Государственную Думу Федерального Собрания Российской Федерации и Президенту Российской Федерации [6].

Исходя из вышеизложенного, можно сделать вывод о том, что на сегодняшний день главной целью денежно-кредитной политики Центрального Банка России является обеспечение ценовой стабильности в государстве. 

Контрольные вопросы:

1. Какова роль Центрального Банка России в экономике страны?

2. Каковы цель и задачи Банка России? 
3. Как Банк России осуществляет стратегическое управление кредитными организациями?

1.3. Инструменты стратегического управления  кредитными организациями

Государственное регулирование денежно-кредитной сферы может осуществляться успешно лишь в том случае, если государство через центральный банк способно воздействовать на масштабы и характер деятельности частных институтов, в частности – кредитных организаций, так как в развитой рыночной экономике именно они являются базой всей денежно-кредитной системы. 

Механизм влияния ДКП ЦБ на состояние экономики достаточно сложен. Поэтому центральные банки в процессе принятия решений относительно денежно-кредитной политики рассматривают три группы показателей: 
конечные цели, определяющиеся глобальными макроэкономическими показателями; 
промежуточные (операционные) цели или ориентиры,
 а также методы и инструменты, представляющие собой совокупность мер по достижению поставленных целей. 

В этой связи можно выделить классификацию моделей стратегического управления  кредитными организациями, которую можно рассмотреть по различным признакам. 

А) Прямое и косвенное регулирование денежно-кредитной сферы;

- Прямые методы (модели) имеют характер административных мер в форме различных директив Центрального банка, касающихся объема денежного предложения и цены на финансовом рынке. 

- Косвенные методы регулирования денежно-кредитной сферы воздействуют на мотивацию поведения хозяйствующих субъектов с помощью рыночных механизмов.  

Б) Общие и селективные методы денежно-кредитного регулирования;

- Общие методы являются преимущественно косвенными, оказывающими влияние на денежный рынок в целом. 

- Селективные модели регулируют конкретные виды кредита и имеют в основном директивный характер. 

Необходимо отметить сильные и слабые стороны использования методов денежно-кредитного регулирования при оказании воздействия на экономику страны в целом. 

Сильной стороной ДКП является то, что центральные банки развитых стран, имея определенную независимость от правительства, могут оперативно принимать решения по корректировке денежно-кредитной политики в зависимости от экономической ситуации. Самостоятельность центральных банков в проведении денежно-кредитной политики позволяет успешно противостоять давлению со стороны политиков накануне предстоящих выборов и принятии государственного бюджета. 

Слабой стороной ДКП является то, что одни и те же мероприятия, проводимые денежными властями, обеспечивая положительный эффект на одних рынках, могут вызвать отрицательные последствия на других.

Необходимо отметить, что субъекты ДКП могут рассматриваться в узком и широком смысле. В узком понимании субъектами ДКП являются «только юридические лица, непосредственное осуществляющие денежно-кредитное регулирование, то есть органы «денежной власти»: центральные банки либо аналогичные им институты, министерства и ведомства с правом издавать нормативно-законодательные акты, оказывающие влияние на денежно-кредитную сферу (Министерство финансов и др.)» [23]. В широком понимании, субъектами ДКП являются все юридические лица (осуществляющие ДКП) и все физические лица (те, на которых ДКП направлена).

В качестве объектов ДКП «выступают определенные показатели, которые претерпевают изменения под влиянием денежно-кредитного регулирования:
 - состав и структура находящейся в обороте денежной массы;
 - скорость обращения денег, функционирующих как в наличной, так и безналичной форме; 
- показатели баланса денежных доходов и расходов; 
- показатели денежного и банковского мультипликатора; 
- курс национальной валюты по отношению к иностранным валютам и международным расчетным единицам; 
- объем кредитов, предоставляемых центральными банками правительству и коммерческим банкам, а также коммерческими банками юридическим и физическим лицам» [23].

В целом,  ДКП является подсистемой второго порядка в системе финансовой политики и третьего – в системе экономической политики. Ее выделение в самостоятельное направление обусловлено важностью решаемых задач именно в сфере стратегического управления кредитными организациями.

По поводу конкретных инструментов воздействия ЦБ на коммерческие банки (далее КБ), тоже нет единого мнения. Так, Б.Н.  Яхьяева в своей работе отмечает, что под инструментами денежно-кредитной политики понимают средство, способ воздействия центрального банка на объекты денежно-кредитной политики. Автор к инструментам денежно – кредитной политики относит: учетную ставку и ставку рефинансирования; операции на открытом рынке; депозитные операции; нормы обязательного резервирования; установление ориентиров роста денежной массы; валютное регулирование.[6]

Макухина Я.О. и С.А. Кадыкова пишут, что инструментами монетарной политики выступают способы воздействия ЦБ на КБ с помощью формирования условий на денежном рынке и рынке капиталов. Выбор инструментов такой политики очень широк. В зависимости от направления экономической политики страны, степени открытости ее экономики, традиций и обстоятельств варьируется использование разных видов инструментов.

Инструменты стратегического управления кредитными организациями не обязательно используются по отдельности, а наоборот, обычно используется сразу два инструмента и более, чтобы их эффекты взаимно усиливали друг друга. Мероприятия подобного рода называются комплексной политикой.

В Федеральном законе от 10.07.2002 № 86-ФЗ "О Центральном банке Российской Федерации (Банке России)" (с изм. и доп. от 18.07.2017 № 176-ФЗ) определены основные инструменты денежно-кредитной политики: 

1. Операции на открытом рынке. 

2. Нормативы обязательных резервов депонируемых в ЦБ. 

3. Процентные ставки по операциям Центрального Банка. 

4. Рефинансирование кредитных организаций. 

5. Валютные интервенции. 

6. Установление ориентиров роста денежной массы.

7. Прямые количественные ограничения. 

8. Эмиссия облигаций от своего имени.

Разделение инструментов денежно-кредитного регулирования на прямые (административные) и косвенные (рыночные), производится по форме их воздействия на денежно-кредитную сферу. Административные инструменты используются на основе реализации центральным банком контрольно-надзорных полномочий в отношении банковской системы. Следует учитывать, что широкое применение таких инструментов может привести к отрицательным, последствиям, так как они противоречат принципам функционирования рыночной экономики. В условиях рыночной экономики более приемлемо применение косвенных инструментов. 

Рыночные (косвенные) инструменты используются для создания определенных условий на денежном рынке и рынке капиталов и они оказывают опосредованное влияние на состояние банковской системы. 

Охарактеризуем кратко  основные инструменты стратегического управления кредитными организациями. 

 *Процентные ставки по операциям банка. ЦБ применяют процентную политику для влияния на рыночные процентные ставки. Банк имеет право вводить одну или несколько процентных ставок по разным видам операций и проводить процентную политику без фиксации процентной ставки. К сокращению денежной массы и повышения уровня рыночного процента приводит повышение ставок по учетно-ссудным операциям. 

*Обязательные резервные требования. Со дня получения лицензии на реализацию банковских операций кредитными организациями возникает обязанность по выполнению обязательных резервов. Размер резервов определяется в процентном отношении к обязательствам кредитного учреждения. Нормативы резервов не должны превышать 20% от обязательств кредитного учреждения. Резервные требования – это механизм регулирования ликвидности банковской системы. Также обязательные резервные требования представляют собой «подушку безопасности», так как они могут быть использованы кредитным учреждением для погашения своих обязательств. 

*Операции на открытом рынке - это самые сильные и гибкие инструменты политики банка. Центральный банк избавляет ликвидность и увеличивает потенциал для кредитования банков, покупая у них ценные бумаги. А при продаже Центральным банком ценных бумаг совершается сокращение свободных резервов банковской системы и снижается возможность для кредитования экономики. Особенностью операций банка на открытом рынке является стремительное воздействие на краткосрочные тенденции развития рынка ценных бумаг и банковской системы, это обеспечивает устойчивое влияние на состояние денежного обращения и экономики. Операции на открытом рынке предоставляют возможность эффективно регулировать общую массу денег в обращении, воздействовать на качество портфеля ценных бумаг банков, в так же реализовывать временное заимствование финансовых средств общества и юридических лиц для страны. 

*Рефинансирование представляет собой кредитование банком кредитных организаций. Банк - это кредитор последней инстанции, который организует систему рефинансирования или иначе кредитования кредитных учреждений, а так же устанавливает порядок и условия рефинансирования. Банк выполняет операции рефинансирования, при этом обеспечивает регулирование высоколиквидности банковской системы, право кредитных организаций при недостатке средств для осуществления кредитования клиентов и выполнения принятых на себя обязательств обращаться за получением кредитов в банк на установленных им условиях. 

*Валютные интервенции представляют собой покупку и продажу банком иностранной валюты на валютном рынке для влияния на курс и на суммарный спрос и предложение в отношении денег. Реализация интервенции преследует такие цели как: сохранение курса на назначенном уровне, сглаживание курса значительных колебаний, обеспечение надлежащей динамики курса, пополнение валютных резервов банка и стабилизации ликвидности банковской системы. Банк вправе устанавливать цели роста одного или нескольких показателей денежной массы ориентируясь на основные направления государственной монетарной политики.

Если говорить о популярности рыночных инструментов, то в государствах с высоким уровнем благосостояния более активно применяются процентная политика и операции на открытом рынке. Для государств, находящихся на пути рыночных преобразований, регулированию резервных требований отводится центральное место среди косвенных инструментов.

Таким образом, существует множество инструментов стратегического управления кредитными организациями со стороны ЦБ. Необходимо использовать их эффективно. Чтобы не подрывать устойчивость банковской системы, особенно в период кризисных явлений.
Контрольные вопросы:

1. Какова роль Центрального Банка России в процентной политике?

2. Как именно Банк России проводит операции на открытом рынке? 

3. Что такое рефинансирование кредитных организаций?

4.  Что такое нормативы обязательных резервов, депонируемых в ЦБ? 

. 

1.4. Цели и функции ЦБ РФ
Как указывалось выше, Центральный банк РФ выступает в роли главного субъекта денежно-кредитной политики государства, субъекта воздействия на денежную массу. Он является основным звеном банковской системы страны, регулятором денежного обращения и деятельности коммерческих банков. 

Целями деятельности Центрального банка РФ, согласно законодательству, являются: 

- обеспечение устойчивости курса национальной валюты;

- укрепление и развитие банковской системы;

- обеспечение бесперебойного функционирования платежной системы государства.

Статус центрального банка определяется различными критериями, в частности, подотчетностью конкретному органу, степенью независимости в своей деятельности, порядком формирования капитала. 
Банк России является исключительно государственным учреждением. Уставный капитал и иное имущество Центрального банка РФ являются федеральной собственностью. Центральный банк РФ подотчетен Государственной Думе, которая назначает на должность и освобождает от должности членов Совета директоров Банка России, рассматривает годовой отчет Банка РФ и основные направления единой денежно-кредитной политики, принимает решения по данным документам. 
Подотчетность Центрального банка РФ законодательно предполагает его определенную самостоятельность. Это касается выполнения Центральным банком РФ эмиссионной, кредитной функций, функции пруденциального надзора. Банк России осуществляет государственную регистрацию и лицензирование кредитных организаций, устанавливает для них экономические нормативы, контролирует их выполнение. Государство наделило его денежной властью, которая распространяется на кредитные организации и обеспечивает его независимость. В разработке же денежно - кредитной политики Банк России не имеет аналогичной самостоятельности, поскольку ДКП тесно взаимосвязана с бюджетной, налоговой, промышленной, инвестиционной политикой.

Цели деятельности Банка РФ реализуются в функциях (Таблица 1.2.).

Центральный банк РФ представляет собой сложную, многозвенную систему: центральный аппарат, территориальные учреждения в краях, субъектах РФ, расчетно-кассовые центры, вычислительные центры, учебные заведения. Важнейшей функцией Центрального банка РФ является разработка и проведение денежно-кредитной политики государства. 

Центральный банк - это центральное звено денежно-кредитной системы. Важнейшей функцией центрального банка является выработка общей кредитной политики. Центральные банки в различных странах могут иметь разные названия: государственные, национальные, резервные, эмиссионные. Поведение ЦБ РФ как проводника денежно-кредитной политики не является предсказуемым и легко анализируемым. Являясь крупнейшим игроком на рынке, он не имеет выработанной стратегии осуществления денежно-кредитного управления экономикой, действия его зачастую  носят спонтанный характер. 

Центральный банк также не ставит перед собой цели формирования благоприятных ожиданий других участников рынка и при разработке Основных направлений единой государственной денежно- кредитной политики, не руководствуется этим параметром.

Денежно-кредитная (ДКП) и банковская политика (БП) являются основными косвенными методами влияния государства на экономическое состояние страны. Результативность ДКП и БП зависит от их соответствия критериям достаточности и эффективности, которые определяют границы функционирования этих двух систем. С одной стороны, уровень кредитования не может быть ниже минимальных потребностей производства, с другой стороны он не может превышать возможности потребителей. Выход за рамки этого интервала приведет нестабильности и ненадежности всего финансового сектора.

Таблица 1.2.
Цели и функции ЦБ РФ

	Группа функций
	Функции Центрального Банка РФ

	Регулирующая
	Разработка денежно-кредитной политики; Эмиссия наличных денег и организация налично-денежного обращения; Рефинансирование коммерческих банков; Операции на открытом рынке; Валютное регулирование.

	Методологическая
	Разработка правил ведения банковских операций, проведение внутреннего контроля; Определение порядка и правил бухгалтерского учета в банках; Разработка принципов организации безналичных расчетов; Разработка рекомендаций по оценке и регулированию рисков, ликвидности и др.

	Операционная
	Мобилизация средств бюджетов всех уровней, обслуживание их; Организация межбанковских расчетов Надзорная Регистрация и лицензирование коммерческих банков, отзыв лицензии; Контроль за деятельностью банков; Регистрация эмиссии ценных бумаг; Валютный контроль; Контроль за работой банков по противодействию легализации доходов, по- лученных преступным путем.

	Информационно – аналитическая
	Анализ и прогнозирование состояния экономики, денежно-кредитной сферы страны; Участие в разработке платежного баланса страны; Установление и публикация курсов иностранных валют; Публикация информации о состоянии банковской системы страны

	Мониторинг
	Мониторинг деятельности коммерческих банков; Мониторинг предприятий




Со стороны государства ведется регулирование нормативов налоговых отчислений, составление бюджета и надзор за исполнением бюджетных заказов, а также государство обладает эмиссионным центром. Эти и множество других функций обуславливает необходимость контроля за всеми финансовыми потоками, что подчеркивает значимость взаимосвязи ДКП и БП. Каждая из этих политик имеет соответствующую систему мероприятий по достижению определенных политических целей. 
Посредством каналов ДКП политические решения государства транслируются в реальный сектор. Как основные выделяют кредитный, денежный, валютный и процентный каналы, которые оказывают непосредственное воздействие на экономику и находятся под полным контролем финансовых органов. Также следует упомянуть о каналах изменения цен и активов, их воздействие напрямую не зависит от действий Центробанка, но имеют больший вес для обывателей. В современном мире наиболее существенное влияние на реальный сектор экономики оказывают денежный и кредитный каналы

Отсутствие прозрачности системы или нестыковки политических решений и их эффект на реальном секторе ведет к потере доверия между участниками и сужению денежного рынка, а также влечет ухудшение качества реальных активов. Поэтому достижение целей стратегического управления в принципе возможно только в условиях финансовой стабильности и прозрачности. 
При принятии решений по каждому из направлений деятельности ЦБ необходимо уделять внимание не просто их пересечению с другими зонами ответственности, но также необходимости содействовать выполнению всех функций и достижению поставленных в их рамках целей. Например, при принятии решений по ДКП, с одной стороны, учитывается возможное влияние мер в области банковского регулирования или развития финансового рынка на поведение экономических агентов и трансмиссионный механизм. С другой стороны, оцениваются последствия мер денежно-кредитной политики для банков и других финансовых институтов. Естественно, что ЦБ необходимо содействовать укреплению банковской системы и обеспечению финансовой стабильности кредитных организаций. Такой взаимный учет целей и мер достигается в ЦБ благодаря взаимодействию структурных подразделений, работе совместных комитетов и рабочих групп, принятию основных решений в рамках всех названных функций единым органом. 

Следует отметить, что внутри ЦБ возможны сценарии определенного смещения функций и методов. Например, органы макропруденциального контроля, которые в России входят в структуру обязанностей ЦБ, не всегда имеют достаточно полномочий для регулирования деятельности банков в условиях кризиса., В таком случае необходимы изменения ключевой ставки, нормы резервов, эмиссия или изъятие денежных средств, которые могут быть реализованы иными секторами Центрального банка.

Дабы избежать столкновения интересов Центрального банка, Минфина, Минэкономразвития и реального сектора в вопросах стратегий развития существует комплекс мероприятий по заслушиванию перспективных действий того или иного органа государственной власти. В зависимости от взаимодействия указанных структур будет зависеть успех реализации общей экономической политики страны.

Можно с достаточной степенью уверенности утверждать, что разработка денежно-кредитной политики Банком России в большей степени нацелена на формирование благоприятного имиджа Банка (как органа денежно-кредитного управления) на международной арене, т.е. ориентирована на восприятие осуществляемой денежно-кредитной политики международными инвестиционными фондами, банками, клубами и другими экономическими организациями. Оценка и ожидания российской общественности не являются приоритетными при разработке ДКП Банком России.

Таким образом, цель и функции Банка России должны корректироваться в зависимости от приоритетов стратегии развития страны в целом, ибо от этого зависит все состояние банковской сферы.

Контрольные вопросы:

1. Какова основная цель Центрального Банка России?

2. Каковы основные задачи Центрального Банка России?

3. В чем заключается информационно–аналитическая функция Банка России? 
4. В чем заключается регулирующая функция Банка России? 

5. В чем заключается методологическая функция Банка России? 

6. В чем заключается операционная функция Банка России? 

7. В чем заключается мониторинговая функция Банка России? 

1.5.  Проблемы, сдерживающие развитие 

денежно-кредитной системы в РФ
Негативные тенденции в развитии денежно кредитной системы рассмотрим за период с 2015 года по текущий момент.

Начнем с того, что на фоне сохранения низкой рентабельности в среднесрочной перспективе банкам могут потребоваться значительные вливания со стороны собственников в основной капитал. По итогам 2015 года рентабельность капитала (без учета СПОД) составила 2,3% против 7,9% за 2014 год, при этом более 70% прибыли банковского сектора в 2015 году было обеспечено безвозмездной помощью собственников. Вместе с усилившимся обесценением рубля наблюдается систематический прирост просроченной задолженности в большинстве кредитных сегментов (см. рис. 1.1). 
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Рисунок 1.1 - Прирост просроченной кредиторской задолженности по всем банковским сегментам

К тому же по мнению экспертов ожидается сохранение слабой рентабельности банковского сектора и в перспективе, в том числе за счет дальнейшего роста доли просроченной задолженности. На этом фоне вырастет необходимость пополнения основного капитала.

Несмотря на смягчение с января 2016 года требований регулятора по нормативам Н1.0 и Н1.1, чувствительность банковского сектора к обесценению активов возросла за счет уменьшения запаса прочности по нормативу Н1.2. (Н 1.1 - норматив достаточности базового капитала, а Н 1.2 - норматив достаточности основного капитала). 

Изменение нормативных требований к Н1.0 и Н1.1 позволило снизить количество банков, находящихся в зоне риска по запасу капитала для абсорбирования потенциальных убытков. Запас прочности по капиталу признается критичным в случае, если  полное обесценение менее 1,5% совокупного кредитного портфеля приводит к нарушению хотя бы одного из нормативов достаточности капитала. Так, по нормативу Н1.0 количество банков с недостаточным запасом по капиталу сократилось почти в 6 раз (с 23 на 01.01.2016 до 4 на 01.03.2016), однако по нормативу Н1.1 сокращение было незначительным (с 15 до 11 банков за аналогичный период). 
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Рисунок 1.2 - Число банков, находящихся в зоне риска по нормативу Н1.2

Снижение нормативных требований к Н1.0 позволило банковскому сектору увеличить на 1,4 п.п. долю чистых активов и на 2,0 п.п. долю совокупного ссудного портфеля, полное обесценение которых выдерживается без дополнительных вливаний в капитал. 

При этом произошел рост числа банков в зоне риска по нормативу Н1.2 на 30%, которого не коснулось понижение минимальных требований регулятора. В то время, как норматив Н1.0 в 2015 году поддерживался за счет госпрограммы докапитализации банков через ОФЗ и безвозмездной помощи собственников, то запас по нормативу Н1.2 «проедался» за счет снижения рентабельности банковского сектора и, как следствие, роста количества убыточных банков (рис. 1.3). 
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Рисунок 1.3 - Количество убыточных и прибыльных кредитных организаций

Эффект от снижения минимального требования по нормативу Н1.1 был нивелирован за счет отмены действия писем Банка России 209-Т и 210-Т, а также повышения давления отдельных видов активов на капитал. Несмотря на снижение нормативных требований, доля активов и доля кредитного портфеля, обесценение которых выдерживают банки (как с учетом, так и без учета ПАО «Сбербанк») по нормативу Н1.1, сократились за исследуемый период примерно на 0,3 п.п. Видимо, данная тенденция будет продолжаться. 

Известно, что с января 2016 Банк России отменил послабления, предоставлявшие возможность использовать льготные курсы валют при расчете обязательных нормативов (такое послабление осталось только по нормативу Н6), а также не создавать дополнительные резервы в случае ухудшения финансового положения либо качества обслуживания заемщиков (209-Т и 210-Т). Отмена данных мер произошла на фоне усилившейся девальвации рубля, а также повышения давления отдельных видов активов на капитал (в том числе резкого повышения коэффициента взвешивания младших траншей секьюритизации), что нивелировало эффект смягчения требований по Н1.1.

Снижение запаса прочности по капиталу (прежде всего, по Н1.2) вследствие доначисления резервов по растущим проблемным активам привело к росту числа негативных рейтинговых действий. За период 2016-2018 годов число сниженных рейтингов кредитоспособности банков более чем в 2 раза превысило количество снижений предыдущих лет (см. рис. 1.4.). 
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Рисунок 1.4 - Число сниженных рейтингов кредитоспособности

Причем около половины понижений рейтингов в этот период пришлось на реализацию ранее установленных негативных прогнозов. В зоне особого риска остаются банки с низким запасом капитала и ликвидных активов, кредитные организации с большой долей валютных ссуд, кредитов строительным, девелоперским компаниям, а также торговым компаниям-импортерам. 
При этом более половины от общего количества негативных рейтинговых действий по-прежнему пришлось на понижение рейтингов (см. рис. 1.5). Основными причинами негативных рейтинговых действий стали ухудшение качества активов, сопровождаемое снижением достаточности капитала, уменьшение запаса ликвидности, а также риски, связанные с санацией проблемных банков.

Однако благодаря смягчению регулятивных требований к капиталу и менее агрессивной политике ЦБ по привлечению депозитов физических лиц, эксперты ожидают, что число банков, риски которых растут быстрее суверенных (именно такие банки претендуют на снижение рейтинга по национальной шкале) в стратегическом аспекте стабилизируются.

В последние годы не уменьшается, к сожалению, и масштаб проблем, связанных c санацией проблемных банков. Санаторы все чаще не выполняют планы оздоровления и пытаются под прикрытием санации улучшить свои финансовые показатели. Рост рисков банков-санаторов отразился и на их рейтингах: за последний год по 7 из 12 банков-санаторов, рейтингуемых RAEX, были негативные рейтинговые действия. Чтобы сделать санации более эффективными, ЦБ РФ принял жесткие критерии отбора банков-санаторов (Указание 4010-У) и предложил создать специальный фонд для санации банков. Эти меры назрели, но они приведут к дальнейшему росту рисков действующих санаторов и сужению круга потенциальных участников процесса оздоровления.
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Рисунок 1.5.- Рейтинговые действия

Текущая организация процесса санации дает санаторам возможность решать свои проблемы за счет «пациентов»: например, привлекать от них ликвидность. Между тем, процесс финансового оздоровления подразумевает наращивание качественных активов, генерирующих стабильный доход, за счет которого санируемые банки поэтапно начисляют резервы по невозвратным ссудам. Но санаторы нередко «делятся» не только хорошими, но и проблемными заемщиками. Кроме того, санируемый банк может кредитовать аффилированные структуры санатора, пользуясь возможностью не соблюдать нормативы. В итоге объем проблемных ссуд и концентрация на связанных заемщиках у санируемого банка только возрастает.

Чтобы снизить масштаб злоупотреблений со стороны банков-санаторов, ЦБ РФ установил для них основные критерии финансовой устойчивости в Указании 4010-У. Документ определяет условия допуска банка-приобретателя к участию в закрытом конкурсе по отбору санаторов для проблемных банков. Например, наличие положительного суммарного финансового результата и необходимость сопоставимости размеров «доктора» и «пациента». Такие требования к финансовому положению вполне обоснованы, так как у санатора не должно быть потребности в «перевешивании» некачественных активов на баланс санируемого банка. Санатор должен выдержать давление на капитал и ликвидность при передаче своих качественных активов в залог по кредитам АСВ, а также быть готов к докапитализации санируемого банка в случае обесценения новых кредитов и недостаточного уровня прибыли.

Важным критерием также является наличие у санатора величины собственных средств в размере не менее 10% от размера обязательств проблемного банка. Так как на роль санаторов обычно выбираются наиболее крупные банки, то данное требование Указания 4010-У в большинстве случаев соблюдается. Однако на сегодняшний день имеются санаторы, не обеспечившие выполнение данных мер.

Введение 4010-У привело к сужению круга как потенциальных, так и действующих санаторов, а также к более активному использованию новых механизмов санации. В частности, вводится такая модель санации, как bail-in и создание подконтрольного ЦБ РФ агента-санатора. Механизм bail-in, при котором крупнейшие кредиторы банка становятся его санаторами, существенно снижает финансовую нагрузку на АСВ. Однако эффективность данного инструмента неочевидна из-за отсутствия у кредиторов банка опыта по его управлению. Кроме того, расширение практики применения bail-in может спровоцировать существенный переток средств корпоративных вкладчиков в банки. Создание «мегасанатора» вряд ли будет способствовать сокращению объемов финансирования от АСВ, а вот контроль за расходованием выделенных средств станет еще более трудоемким. На наш взгляд, наиболее оптимальным механизмом является создание в качестве агента ЦБ РФ. Он позволит снизить масштаб злоупотреблений со стороны банков-санаторов, сократить объемы повторного финансирования от АСВ, а также не предусматривать льготный режим соблюдения обязательных нормативов для санируемых банков.

Несмотря на снижение отчислений в резервы, ключевой проблемой банков остается слабый запас капитала, что нашло свое отражение в рейтинговых действиях RAEX (Эксперт РА). На 01.10.2016 крайне низкий потенциал абсорбирования убытков по основному капиталу (менее 1,5% совокупного кредитного портфеля) имели 14 банков, что почти в три раза больше, чем по Н1.0 и Н1.1 (см. рис. 1.6). 
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Рисунок 1.6- Количество банков в зоне риска по различным нормативам

В 2016 году количество банков в зоне риска по Н1.2 сократилось в два раза в основном за счет отзыва у них лицензий, а также снижения покрытия проблемных ссуд резервами. Соотношение созданных резервов и проблемных ссуд в динамике приведено на рис.1.7.
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Рисунок 1.7.-  Соотношение созданных резервов и проблемных ссуд

Неудивительно, что большая часть негативных рейтинговых действий RAEX (Эксперт РА) года была обусловлена низкой устойчивостью капитала к обесценению активов вследствие ухудшения их качества (см. таблицу 1.3).

Таблица 1.3
Ключевые причины негативных рейтинговых действий* RAEX (Эксперт РА) 

	Причина рейтингового действия
	Примеры банков

	Низкая устойчивость капитала (в т.ч основного) к реализации кредитных рисков
	Абсолют Банк, Транскапиталбанк, АКБ «Российский капитал», АКБ «МЕЖДУНАРОДНЫЙ ФИНАНСОВЫЙ КЛУБ», АКБ «СЛАВИЯ», Банк «Первомайский», Банк «Развитие», Банк «Северный кредит», Банк БелВЭБ, Банк Казани, ИДЕЯ Банк, Ижкомбанк, ИнтехБанк, КБ «Новопокровский», КБ «Союзный», РАДИОТЕХБАНК, СКБ-банк, Плюс Банк, Банк Казани, Восточный экспресс банк, Липецкомбанк

	Ухудшение показателей рентабельности и убыточность деятельности
	АКБ «ИРС», АКБ «СЛАВИЯ», Банк «Развитие», Межрегиональный промышленно-строительный банк, РАДИОТЕХБАНК, ФорБанк, ГУТА-БАНК, БФА Банк, Банк «ЖилФинанс», Нэклис-банк

	Рост регулятивных, операционных и репутационных рисков
	Банк «Камский горизонт», Банк «ПЕРЕСВЕТ», КБ «Агросоюз», КБ «НЕВАСТРОЙИНВЕСТ», Нефтепромбанк, ИДЕЯ-Банк, Автоградбанк, Невский банк, Первый Клиентский Банк

	Низкий запас ликвидных активов, повышенная уязвимость к досрочному оттоку средств клиентов
	Банк «Прайм Финанс», Банк «ПЕРЕСВЕТ», Банк «СТРАТЕГИЯ», Банк Премьер-кредит, Банк «Нефтяной Альянс», Международный строительный банк, ОФК-банк, Промэнергобанк, Мосуралбанк, АктивКапитал Банк

	Ухудшение качества кредитного портфеля
	АКБ «ИРС», АКБ «МЕЖДУНАРОДНЫЙ ФИНАНСОВЫЙ КЛУБ», Банк «Санкт-Петербург», Межрегиональный промышленно-строительный банк, НоваховКапиталБанк, СКБ-банк, Липецкомбанк

	Высокий уровень кредитования связанных сторон
	ИнтехБанк, Межрегиональный промышленно-строительный банк, ГУТА-БАНК, Земский банк, ИДЕЯ Банк, УралКапиталБанк


* Включают снижение рейтинга, подуровня рейтинга  и ухудшение прогноза по рейтингу.

Источник: RAEX (Эксперт РА)

Следует также отметить, что одной из важнейших проблем денежно- кредитной политики России на современном этапе развития рыночной экономики является неравномерность экономических, политических и ресурсных возможностей регионов. Эту проблему усугубляет проводимая государством дифференцированная по регионам денежно- кредитная политика. Результатом ее проведения является концентрация денежно-кредитных ресурсов в экономике благополучных регионов и усилением дефицита денежных потоков в регионах неблагополучных. Это усиливает неравномерность территориального развития страны, что противоречит стратегическим целям общегосударственной экономической политики. Инструменты денежно- кредитного регулирования слабо используются для развития отдельных регионов и отраслей народного хозяйства, в связи с чем, встает необходимость перестройки Центрального банка России и его филиалов.

В то же время с  начала 2017 года кризис в российской экономике начал постепенно отступать, и об этом свидетельствуют некоторые показатели: инфляция достигла 4,3 % при целевом значении 4 %. В начале 2018 года банковская система перешла к структурному профициту ликвидности. Хотя  качество кредитов продолжает оставаться невысоким, но пик просрочки пройден. Однако предпосылок для активного роста экономики пока нет. В этом году кредиты юридическим лицам показывают снижение примерно на 3,6 % в рублевом выражении, однако кредиты физическим лицам могут показать рост на уровне 2,4 % в рублевом выражении

На период 2017 – 2019 годов разработаны три сценария развития экономики и реализации денежно-кредитной политики – базовый, консервативный и оптимистичный. В указанном периоде во всех сценариях сохраняются умеренно жесткие внутренние финансовые условия и сохранение уровня процентных ставок. Лишь после достижения и закрепления инфляции на уровне 4 % будут приняты меры по смягчению денежно-кредитных условий и восстановлению экономической активности. 

В течение переходного периода уровень положительных реальных процентных ставок будет выше 3%, в качестве равновесного ЦБ назвал уровень в 2,5-3% в среднесрочной перспективе. 

Приоритетной целью ДКП на ближайшие три года будет защита и обеспечение устойчивости рубля посредством поддержания ценовой стабильности, в том числе для формирования условий сбалансированного и устойчивого экономического роста. Следует также отметить, что макроэкономическое состояние России существенно зависит от экзогенных условий, среди которых Банк России считает наиболее значимыми состояние экономики Китая и денежную политику в США, а также конъюнктуру рынка углеводородного сырья. 
Таким образом, в денежно-кредитной сфере нашей страны еще иного проблем и они требуют своего творческого решения.

Контрольные вопросы:

1. При каких условиях финансовое состояние КО может считаться хорошим?

2. Каковы основные проблемы в денежно-кредитной сфере в нашей стране?

3. Что такое проблемный кредит и есть ли такие в России?

4. Каковы негативные тенденции в ликвидности банков наблюдаются в настоящее время?

5. В чем состоит санация банков и каковы здесь проблемы?

6. Как влияет банковская система на равномерность территориального развития страны?

7. Почему создаются банковские резервы и где они хранятся?

 Глава 2. СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ КРЕДИТНЫМИ ОРГАНИЗАЦИЯМИ 
2.1. Банк и банковская система
Согласно Федеральному Закону России «О банках и банковской деятельности» банк – это кредитная организация, которая имеет исключительное право осуществлять в совокупности следующие банковские операции: привлечение во вклады денежных средств физических и юридических лиц, размещение указанных средств от своего имени и за свой счет на условиях возвратности, платности и срочности, открытие и ведение банковских счетов физических и юридических лиц.

В целом, выделяют три  собственно    банковские    группы  операций: депозитные; кредитные; расчетные.

Являясь органичной частью банковской системы, банк должен обладать следующими основными свойствами:

· иметь статус банка как юридического лица;

· быть способным к саморегулированию, развитию и самосовершенствованию;

· взаимодействовать с другими элементами банковской системы;

· функционировать в рамках общих и специфических законов.

Банковская система Российской Федерации является двухуровневой. Верхний уровень – это Центральный банк России (ЦБР) с сетью региональных управлений и расчетно-кассовых центров (РКЦ). 
Нижний уровень – это коммерческие банки (КБ), их филиалы и другие кредитные организации (КО), а также филиалы и представительства иностранных банков.

Банк России, как было показано в главе 1, осуществляет правовое и финансовое регулирование коммерческих банков и других кредитных организаций на основе законов Российской Федерации и нормативных актов Банка России.

Основными функциями Центрального банка России являются:

· эмиссия и контроль денежного обращения;

· расчетный и резервный центр банков;

· исполнение Государственного бюджета и управление государственным долгом;

· выполнение «кредитора последней инстанции», «Банка банков»;

· установление экономически обоснованных лимитов и нормативов деятельности банков;

· определение приоритетных целей денежно-кредитной и валютной политики;

· проведение научных исследований;

· определение правовых основ и принципов функционирования КО;

· формирование эффективного механизма денежно-кредитного регулирования экономики.

Важнейшей функцией ЦБ является эмиссия денежных знаков, составляющая одну из основных статей пассива баланса. По закону ЦБР выпускает в обращение и изымает из обращения денежные знаки, выполняя функцию эмиссионного центра РФ. Этим Центральный банк регулирует совокупный денежный оборот, включающий в себя наличную денежную массу в обращении и безналичные денежные ресурсы на счетах в банке. Изменение объема денежной массы в обращении, объема кредитных ресурсов, уровня процентных ставок и цен прямым образом влияет на развитие экономики страны в целом.
Одной из важнейших функций Банка России, определяющей его главенствующую роль в банковской системе, является функция надзора и контроля за деятельностью коммерческих банков и других кредитных организаций. В то же время Банк России является финансовым агентом правительства – посредником между государством и экономической системой страны через коммерческие банки. Центральный банк выполняет функции депозитария (хранит на своих счетах валютные ценности) и агента правительства по кассовому исполнению бюджета и обслуживанию долга РФ. Кроме того, ЦБ в необходимых случаях осуществляет кредитование Минфина.

Функциями коммерческих банков являются:

· депозитные операции;

· кредитные операции;

· расчетные операции;

· кассовое обслуживание клиентов;

· инкассация денежных средств, векселей, платежных и расчетных документов;

· привлечение во вклады и размещение драгоценных металлов;

· покупка и продажа иностранной валюты;

· выдача банковских гарантий.

Кроме этого, коммерческие банки имеют право осуществлять следующие виды деятельности:

· выдавать поручительства за третьих лиц, предусматривающие исполнение обязательств в денежной форме;

· приобретать права требования от  третьих лиц исполнения обязательств;

· осуществлять доверительное управление денежными средствами и другим имуществом по договорам с физическими и юридическими лицами;

· осуществлять операции с драгоценными металлами и драгоценными камнями;

· предоставлять в аренду физическим и юридическим лицам специальные помещения или находящиеся в них сейфы для хранения документов и ценностей;

· осуществлять лизинговые операции;

· оказывать консультационные и информационные услуги.

Как вытекает из функций и видов деятельности, перечисленных выше, продуктом деятельности коммерческого банка являются различного рода услуги физическим и юридическим лицам. В отличие от продукта промышленного предприятия банковский продукт не имеет вещественной формы, не выглядит как нечто материальное. Кредиты и расчеты совершаются в виде записей по счетам, в безналичной денежной форме. Поэтому в отличие от материального производства, где продукт приобретает конкретную товарную форму, банковский продукт нельзя производить впрок и накапливать на складах. 

Важнейшим свойством банковских услуг является их производительный характер. Предоставляя услуги физическим и юридическим лицам по хранению на депозитах свободных денежных средств, банк превращает «неработающие» денежные ресурсы в работающие активы.

Банковский продукт, как и всякий другой продукт, имеет свою стоимость. Другими словами, банковские услуги не бескорыстны. Являясь посредником между двумя группами клиентов, привлекая средства одних клиентов на определенных условиях, платя за них и продавая эти средства другим клиентам по более высокой цене, банк получает разницу в виде платы за произведенные услуги (Рис. 2.1.).
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Рисунок 2. 1. – Типовая схема работы банка по кредитным операциям
В этом плане управление банком заключается в том, чтобы найти более дешевые источники формирования средств КБ (КО) и более выгодных и надежных заемщиков этих средств. По сути своей, коммерческий банк – это предприятие по производству денег, прибыли.

Обладая высокой степенью экономической независимости, банк самостоятельно изыскивает источники формирования своих ресурсов и сферы их эффективного применения и использования в условиях жесткого регулирования его деятельности со стороны государства и Центрального банка России. 

Таким образом, банковская система страны является важнейшим звеном любой экономики и позволяет эффективно мобилизовывать временно свободные денежные средства и распределять их по субъектам, которые в них нуждаются.
Контрольные вопросы:

1. При каких условиях финансовое учреждение может считаться банком?
2.   Из чего состоит банковская система страны?

3.  Основные функции Центрального банка РФ.

4. Основные функции коммерческого банка.

5. В чем состоят особые свойства банковских услуг, банковского продукта?

2.2. Сущность и функции банковского дела
      Банковское дело – это рыночная модель управления кредитной организацией, ориентированная на максимизацию прибыли путем наилучшего удовлетворения интересов потребителей в сфере банковских услуг.

       Банковский менеджмент – научная система управления банковским делом и персоналом, занятым в банковской сфере, а также практический опыт ведения бизнеса в сфере банковских услуг.

        Как известно, банк представляет собой, прежде всего, общественный институт, в котором сосредоточены денежные вклады множества кредиторов (юридических и физических лиц). Поэтому банковский бизнес ориентируется не только на получение прибыли, но и на обеспечение сохранности взятых взаймы денежных средств, то есть на надежность и доверие вкладчиков.

         Управление банковским делом состоит из двух крупных блоков:

               1) управление финансово-экономической деятельностью банка

(финансовый менеджмент);

   2) управление персоналом (персональный менеджмент).

Основными функциями банковского менеджмента являются: планирование, анализ, регулирование, контроль.

Планирование представляет собой многоуровневый процесс, охватывающий все подразделения банка и определяющий локальные и общие цели и перспективы его развития.

Общее планирование позволяет заглянуть в будущее банка, предусмотреть цели, сферу, масштабы и результаты его деятельности в соизмерении с источниками и затратами. Процесс планирования включает составление перспективных прогнозов  и текущих планов. Назначение этих документов состоит в том, чтобы обеспечить коллективу банка понимание общих задач, стратегии и тактики их выполнения, а также ресурсов, имеющихся в распоряжении КБ. 
Планирование определяет рамки и границы, в которых предстоит работать сотрудникам, показывает взаимодействие всех сторон деятельности банка через сводные показатели, дает возможность соотнести их выполнение с интересами коллектива посредством системы материального и других видов стимулирования труда. Планы позволяют определить направления поиска новых сфер и методов деятельности в условиях конкуренции на денежном рынке.

Результатом планирования является разработка бизнес-плана (сводного плана развития банка), а также оперативных планов по отдельным направлениям (кредитная, инвестиционная, депозитная, процентная, кадровая и др. политика).
 Анализ направлен на оценку деятельности банка в целом и по отдельным направлениям на основе сравнения фактически достигнутых результатов с прогнозными данными, с результатами истекших периодов и с результатами лучших банков. Материалы анализа позволяют выявить положительные и отрицательные тенденции в развитии банка, потери, неиспользованные резервы, недостатки в планировании и неудачи в принятии решений.

Основу сводной аналитической работы банка составляет анализ данных баланса, проводимый в определенном ракурсе. Главным направлением анализа является оценка динамики объемных показателей деятельности банка: активов, депозитов, собственного капитала, кредитов, прибыли и других показателей. Указанная оценка проводится в сопоставлении с аналогичными показателями других банков, что позволяет определить место (рейтинг) в системе других коммерческих банков.
 Результаты такой аналитической работы могут быть полезны для выработки стратегии развития конкретного банка.

Наряду с этим, коммерческие банки осуществляют аналитические разработки по отдельным направлениям:

• анализ кредитного портфеля банка;

• анализ портфеля ценных бумаг;

• анализ кредитоспособности клиентов;

• анализ достаточности собственного капитала;

• анализ процентной маржи и др.

Регулирование в системе банковского менеджмента имеет определенные особенности, обусловленные наличием государственного надзора за деятельностью коммерческих банков. Учитывая, что банковская деятельность наиболее рискованная, вовлекающая в оборот крупные суммы «чужих» денег, государственное регулирование предусматривает ряд принципиальных требований к лицензированию банков, ограничению сфер их деятельности, достаточности капитала, ликвидности, формированию обязательных резервов. В этой связи система внутрибанковского регулирования (саморегулирования) направлена прежде всего на соблюдение требований и нормативов, установленных органами государственного надзора.

Контроль в банковской деятельности подразделяется на внешний и внутренний. Внешний контроль осуществляют Центральный банк Российской Федерации и внешние аудиторы. Внутренний контроль организуется самим банком. Именно внутрибанковский контроль является частью эффективного управления банком. Его функции выполняют менеджеры в соответствии с их полномочиями, а также органы внутреннего аудита. Главным назначением внутрибанковского контроля является создание оперативной системы обнаружения отрицательных тенденций и недостатков в деятельности банка для принятия мер по их устранению.

Внутрибанковский контроль тесно связан с внешним контролем и состоит в проверке соблюдения законодательных и нормативных актов Центрального банка Российской Федерации, внутрибанковских инструкций и правил, предписаний внешних контролирующих органов.

Контрольные вопросы:

1. Что такое банковский менеджмент?

2. Каковы функции стратегического управления КО?

3. В чем заключается планирование банковской деятельности?

4. Что такое регулирование деятельности коммерческого банка?

5. Какие виды банковского контроля вы знаете?

2.3 Содержание стратегического управления развитием банка
Банковский менеджмент должен начинаться с разработки перспектив, стратегических аспектов развития банка, определения его специализации и сектора обслуживания, приоритетов в сфере услуг и группах обслуживания клиентов, с формирования миссии банка.

Миссия банка – это основная общая цель деятельности банка, во исполнение которой разрабатывается его стратегическая программа.

Разработка стратегии развития банка должна включать в себя:

· разработку миссии и определение основных ценностей КБ;

· маркетинговые исследования ранка банковских услуг;

· сегментирование рынка и выявление базовых потребностей клиентов;

· поиск и формулировку стратегических направлений банка и приоритетных целей;

· определение конкретных задач и необходимых для их решения компетенций;

· оценку факторов, рисков и возможностей, влияющих на выполнение поставленных задач и целей;

· определение размера средств, вкладываемых банком в различные сегменты финансового рынка;

· проведение диагностики финансового состояния КБ;

· оценку финансовых результатов за тот или иной отрезок времени;

· проведение внутрибанковского контроля, выявление недостатков функционирования КБ;

· разработку мероприятий по преодолению выявленных проблем;

· другие меры.

Как видим, стратегическое управление банком- довольно сложный и креативный процесс. Он предполагает наличие высококвалифицированных кадров в банковском менеджменте и осознавание необходимости тщательной стратегической работы.

Стратегическая программа банка детализируется стратегическими планами структурных подразделений, разрабатываемых в разрезе каждого организационного уровня: на корпоративном уровне, уровне подразделений и уровне рыночных сегментов.

Каждому организационному уровню соответствует определенный уровень менеджмента, функциями которого являются:

· планирование и проектирование деятельности банка;

· учет и анализ деятельности банка;

· подготовка и принятие управленческого решения;

· доведение до исполнителя и организация выполнения управленческого решения;

· контроль и надзор за реализацией управленческого решения;

· оперативное регулирование деятельности банка. 

При этом менеджеры высшего звена управления банком – члены совета директоров и правления банка, президент и его заместители, главные специалисты – осуществляют менеджмент стратегического развития, определяют:
· цели, стратегию и тактику развития банка;

· выбор сферы  услуг и секторов обслуживания;

· разработку организационной структуры банка;

· осуществление стратегического планирования;

· осуществление контрольно-ревизионного обслуживания, аудита и анализа;

· обеспечение банка информатизацией и компьютеризацией;

· осуществление внешнеэкономических связей;

· организацию работы с персоналом.

Менеджеры среднего и низшего звена осуществляют функции:

· оперативного планирования, анализа и учета;

· маркетинговых и социологических исследований;

· разработки организационных схем, Положений и инструкций;

· контроля и оперативного регулирования выполнения управленческих решений (Рис.2.2).

          Реализацию своих функций банковский менеджмент может осуществлять путем воздействия на банковский персонал через информационные системы, организационную структуру и ресурсы (Рис.2.3).

Планирование (проектирование) банковской деятельности является первым и ключевым этапом банковского менеджмента. 

Система планирования в коммерческих банках представляет собой многоуровневый механизм (табл. 2.1). 

На первом уровне системы находится стратегическое планирование, которое включает в себя выдвижение идей, постановку ключевых целей, задач и определение основных подходов к их решению. 

Второй уровень представляет собой тактическое планирование, которое затрагивает определение мероприятий и задач по реализации стратегических решений. 

На третьем уровне – финансовое планирование, представляющее стратегии, задачи и мероприятия, выработанные на предшествующих этапах планирования в конкретных стоимостных показателях.
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Рисунок  2.2 - Менеджмент банка по уровню управления
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Рисунок  2.3 - Реализация функций менеджмента

Таким образом, в качестве объектов планирования выступают все сферы  деятельности коммерческого банка. Планирование как процесс  принятия решений, ориентированный на будущее, является непрерывным и всеохватывающим процессом.

Стратегическое планирование представляет собой управленческий процесс поддержания соответствия между целями банка и имеющимися у него ресурсами в условиях постоянно изменяющейся рыночной обстановки и правил государственного регулирования. 

Цель стратегического планирования – внедрять и развивать новые направления деятельности и новые банковские продукты так, чтобы они способствовали росту объема операций, приумножали доходы и увеличивали рыночную стоимость акций банка.

Таблица 2.1. 
Система планирования в коммерческом банке

	Уровни планирования
	Виды планирования
	Содержание
	Планы

	1-й уровень
	Стратегическое планирование
	Установка целей Планирование потенциала
	Цели

Стратегии

	2-й уровень
	Тактическое планирование
	Бизнес- планирование

Организационное планирование
	Бизнес-план

План мероприятий

	3-й уровень
	Финансовое планирование
	Планирование активов и пассивов

Планирование доходов и расходов
	Расчетный баланс

Бюджет


Сущность стратегического планирования заключается в осуществлении следующих ключевых моментов:
1. Составление прогноза развития банка в отношении:

- развития отдельных направлений банковской деятельности; 

- соответствия банковских операций существующим требованиям ЦБР;

- соответствия направлений и объемов банковской деятельности возможностям ресурсной базы банка;

- развития ресурсного обеспечения, распределения и перераспределения ресурсов;

-  реализации принципов, планов и целей банка;

-  долгосрочного планирования, направленного на обеспечение стабильного конкурентного преимущества и дальнейшего развития направлений банковской деятельности;

 -обеспечения условий для внедрения инноваций в масштабе всего банка.

    2. Управление отдельными подразделениями банка как инвестиционным портфелем, состоящим из акций отдельных бизнесов – стратегических бизнес-единиц. Банк рассматривает свои подразделения как предприятия и решает, какие из них развивать, поддерживать, а какие – ограничивать или даже ликвидировать. Каждое из этих подразделений имеет различную потенциальную рентабельность. Поэтому оперативное руководство должно распределять имеющиеся ресурсы в соответствии с потенциальной рентабельностью этих подразделений, то есть на основе рыночного критерия.

    3. Точная оценка будущей прибыли каждого подразделения с учетом темпа роста рынка и положения на нем банка.

    4. Планирование стратегической деятельности каждого отдельного подразделения.

На этом уровне разрабатываются стратегии, которые консолидируют функциональные/операционные требования, предъявляемые к взаимосвязанным подразделениям банка. На этом уровне также создается набор методик, инструкций и других документов, регламентирующий функциональные процессы, благодаря которым банк развивает и сохраняет свои исключительные преимущества. Конкретные решения принимаются на уровне руководителей подразделений с учетом имеющихся кадровых ресурсов, информационных систем, технологий и операций.

В соответствии со стратегией и тактикой развития банка основными задачами банковского менеджмента являются задачи по обеспечению конкурентоспособности и устойчивости банка, что достигается:

· качеством предоставляемых услуг;

· величиной уставного капитала;

· наличием генеральной и валютной лицензий;

· устойчивой клиентурой банка;

· широтой корреспондентской сети;

· наличием филиальной сети;

· совершенством и надежностью системы расчетов;

· квалификацией менеджмента;

· квалификацией персонала;

· универсализацией услуг;

· диверсификацией номенклатуры услуг;

· доступностью и удобством обслуживания;

· эффективностью рекламы;

· имиджем банка.

Разрабатывая ту или иную стратегию, конкретный банк может ориентировать на типовой перечень базовых стратегий, который сейчас достаточно подробно разработан в стратегическом менеджменте. Так, среди продуктовых стратегий базовыми стратегиями считаются:
1. Сохранение традиционной номенклатуры
1.1. Однопродуктовая деятельность

1.2. Деятельность с равноправным отношением всех продуктов

1.3. Совершенствование товаров (услуг)

1.4. Модификация и развитие следующего поколения

2. Расширение номенклатуры моделей (товаров)
2.1. Деятельность с упором на один продукт

2.2. Деятельность с обновляющимся ассортиментом продукции и вытеснением традиционного для предприятия продукта

2.3. Развитие сопутствующих товаров (услуг)

2.4. Реализация товаров, не связанных с основной номенклатурой
3. Сокращение номенклатуры товаров
3.1. Однопродуктовая деятельность

3.2. Отказ от слабых марок

3.3. Снятие продукта (услуги)
4. Стратегии внутри ассортиментной группы
4.1. 1-2 базовые модели

4.2. Растущее число модификаций

4.3. Полная ассортиментная группа

4.4. Продукты с максимальным спросом

Среди обеспечивающих управленческих стратегий базовыми стратегиями считаются: 
1. Обеспечение качества

      1.1. Жесткая система контроля

      1.2. Активизация заинтересованности персонала в качестве продуктов и услуг

      1.3. Система партнерства с поставщиками
             2. Исследования и разработки

        2.1. Собственные

       2.2. Поиск патентов и технологий

       2.3. Поиск готовых продуктов (услуг)

       2.4. Освоение новых технологий для традиционных продуктов (модернизация производства)

       2.5. Освоение новых технологий (для новых продуктов)

             3. Развитие инфраструктуры обеспечения деятельности

Таким образом, стратегия и тактика развития банка являются ключевым звеном банковского менеджмента и определяют все последующие функции управления банком.
Контрольные вопросы:

1. Что такое миссия коммерческого банка?

2. Зачем банку нужна стратегия?

3. В чем отличие стратегии от тактики?

4. Сколько уровней управления выделяют в коммерческом банке?

5. В чем заключается стратегия развития банка?
6. Какие продуктовые базовые стратегии вы знаете?

7. Какие обеспечивающие базовые стратегии вы знаете?
2.4. Организационная структура коммерческого банка
Организационная структура – это подразделения банка (административные, учетные, производственные и вспомогательные) и их связи между собой.

Организационная структура банка является важной составляющей успешного достижения стратегических целей менеджмента. Очень часто недостатки в организационных структурах приводили даже достаточно мощные банки к кризисным ситуациям. Поэтому выбор организационной структуры КБ (КО) наилучшим образом соответствующей внутренним и внешним факторам, определяющим деятельность банка, является стратегической целью банковского менеджмента.

Банки в рыночных условиях специализируются на оказании различных видов услуг, ставят перед собой различные цели, и, следовательно, их организационные структуры могут варьироваться в широких пределах. Каждый из видов организационных структур имеет свои преимущества и недостатки, которые должны учитываться в процессе выбора оптимальной структуры, организации, соответствующей конкретным рыночным условиям. Организационная структура банка призвана обеспечить рациональную работу банковских служащих, успешное осуществление всех функций управления, максимальное удовлетворение потребностей клиентов и, в конечном счете, достижение целей, стоящих перед банковским менеджментом.

Организационные структуры банков различаются, прежде всего, по принципу бюрократии, т.е. организации документооборота, информационных потоков, распределению прав и обязанностей персонала. Разделение труда между банковскими подразделениями призвано обеспечить налаженную работу всех управленческих звеньев, четкое распределение функций, строгую регламентацию деятельности каждого работника и подбор кадров в соответствии с их компетентностью.

В РФ специфика банковской деятельности определяет использование банками двух основных типов структур:

• филиалы крупных банков и бесфилиальные банки организованы линейно-функциональным образом;
• современный сетевой (многофилиальный) банк использует дивизиональную организационную структуру;

При линейно-функциональной организационной структуре вся деятельность банка подразделяется между службами, осуществляющими строго регламентированные функции, выполнение которых ведет к достижению целей менеджмента. Это достаточно типичная консервативная форма организации в России.
Дивизиональная организационная структура предполагает деление банковской деятельности в соответствии с видами предлагаемой банковской продукции, группами потребителей или по региональным признакам. Эта форма относится к более рыночным и современным.
Линейно-функциональная структура строится по принципу, когда на каждую из функций – линейную или штабную – формируется система служб, пронизывающая сверху донизу весь банк, а в дивизиональной структуре эти службы устанавливаются на уровне производственных отделений. То есть подразделения получают, кроме линейной еще и автономную функциональную структуру (финансовое управление, учет, планирование и так далее), которая и позволяет им частично или полностью взять на себя ответственность за разработку, производство и реализацию своих услуг. В результате управленческие ресурсы верхнего эшелона банка высвобождаются для решения стратегических задач.
 В табл. 2.2. показаны достоинства и недостатки обоих типов структур.

Таблица 2.2.

 Сравнение линейно-функциональной и дивизиональной организационной структур

	Линейно-функциональная структура
	Дивизиональная структура

	Стабильность (наиболее эффективна в стабильной среде)
	Гибкость (наиболее эффективна в динамичной среде)

	Экономия на управленческих расходах
	Оперативность принятия решений

	Специализация и компетентность
	Комплексный подход

	Быстрое решение простых проблем, находящихся в компетенции одной функциональной службы
	Быстрое решение сложных межфункциональных проблем

	Ориентация на действующие технологии и сложившийся рынок
	Ориентация на новые технологии и рынки


Кроме линейно-функциональной и дивизиональной структур современные банки часто применяют их модификации, такие, как: функциональную, профит-центровую и холдинговую структуры.

Функциональная структура строится на четком распределении между звеньями руководства определенных функций.

Профит-центровая структура управления строится на организации профит-центров (центров прибыли), которые имеют свои службы, аппарат управления, смету, калькуляцию издержек и полученной прибыли. Например, трастовый отдел крупного банка.

Холдинговая структура банка характерна для объединения специализированных банков и финансовых компаний, которые обладают большой самостоятельностью (Рис.2.4).
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Рисунок 2.4 - Холдинговая структура банка

Построение организационной структуры управления является также предметом стратегического управления. От степени соответствия организационной структуры миссии банка, ее гибкости, динамичности и дееспособности зависит жизнеспособность банка, долговременная результативность его деятельности.

Организационная структура управления должна отвечать следующим условиям:

· соответствовать миссии банка, его стратегическому развитию;

· иметь адаптированное информационное обеспечение;

· быть гибкой и чувствительной к изменениям рынка и запросам клиентов;

· иметь ориентацию на новые рынки и технологии, на производство конкурентоспособных услуг;

· иметь способность оперативно реагировать на возникновение проблем и возможность их быстрого решения;

· способствовать принятию оперативных и качественных управленческих решений и команд.

Организационная структура не может слишком часто модифицироваться. Внесение изменений в структуру банка – процесс достаточно сложный, требующий учета целого ряда специфических факторов. Структурная организация требует соответствующей переподготовки персонала, поскольку практически все организационные изменения связаны с повышением качества обслуживания клиентуры, расширением рынка, увеличением объемов совершаемых операций и введением новых, более совершенных технологий и методов работы. 
Изменения в структуре банка, связанные с расширением сферы деятельности и предложением новых продуктов сопровождаются, как правило, введением в штат новых специалистов по отдельным отраслям банковской и других видов деятельности. 
Однако любое изменение в штатах банка способно нарушить устоявшийся процесс коммуникаций и координацию деятельности отдельных служб. Интенсивное освоение все новых видов банковских продуктов и дополнительных услуг будет сопровождаться значительным увеличением штата сотрудников банка и постоянно возникающими проблемами в координации и управлении деятельностью многочисленных подразделений.
 С другой стороны, изменения ситуации на рынке финансовых услуг, его насыщение, активность конкурентов будут приводить к необходимости новых структурных перестроек, что может вызвать сокращение штатов. 
В этих условиях любая структурная перестройка будет ассоциироваться у банковских служащих с возможностью потерять работу. Из-за отсутствия заинтересованности служащих в структурных изменениях организационная структура может лишиться своего важнейшего свойства – гибкости.
Среди базовых типовых моделей стратегического управления организационной структурой выделяют следующие:

1. Децентрализация - переход к дивизиональной структуре

2. Ориентация на создание венчурных дочерних компаний

3. Централизации - борьба с центробежными тенденциями

4. Переход к матричной структуре

5. Использование проектного подхода

6. Переориентация на процессы (горизонтальная организация)

7. Интеграционная стратегия

7.1. Создание или покупка предприятий поставщиков

7.2. Создание или покупка оптовых и розничных распространителей

7.3. Покупка конкурентов

Конкретный банк может выбрать из типового перечня конкретное направление для более глубокой проработки своей стратегии.
Таким образом, выбор той или иной организационной структуры является важным звеном стратегического управления банком и должен делаться продуманно и обоснованно.

Контрольные вопросы:
1.Какова роль организационной структуры в банковском менеджменте?

2. В чем различие линейно-функциональной и дивизиональной структур управления?

3. Что способствует организации холдинговых структур управления?

4. Охарактеризуйте линейно-функциональную структуру управления.

5. Каким условиям должна отвечать организационная структура управления банком?
6. Какие базовые типовые стратегии по созданию структуры вы знаете?
2.5. Модели управления кредитной организацией
Управление кредитной организацией (КО) охватывает, прежде всего, управление движением денежного продукта, его формированием и размещением в соответствии с целями и задачами конкретного банка. Все модели управления банком при этом непосредственно связаны с управлением финансами (финансовым менеджментом)
Основными направлениями финансового менеджмента являются:

• разработка банковской политики с конкретизацией по отдельным сферам деятельности банка (депозиты, кредиты, инвестиции, услуги и т.д.);

• банковский маркетинг;

• управление активами и пассивами банка;

• управление ликвидностью и доходностью;

• управление собственным капиталом;

• управление кредитным портфелем;

• управление банковскими рисками (риск-менеджмент).

Особенностью финансового менеджмента банка является отсутствие единообразной технологии управления экономическими процессами и организации банковских процедур в рамках единой банковской системы. В условиях конкуренции на денежном рынке каждый банк вырабатывает собственные правила поведения. Постоянно изменяющаяся экономическая ситуация требует корректировки и совершенствования сложившихся приемов ведения банковского дела.

Объектом финансового менеджмента в коммерческом банке являются процессы проведения финансовых операций банка и управления потоками денежных средств банковской клиентуры.

Предмет финансового менеджмента в коммерческом банке заключается в разработке и использовании систем и методик рациональной реализации финансовых операций (процессы привлечения и размещения денежных средств).

Целью финансового менеджмента в коммерческом банке является обеспечение надежности и устойчивости банка, разработка мер, направленных на приращение собственного капитала  и/или прибыли банка.

Финансовый менеджмент в коммерческом банке, как и любая система управления, состоит из двух подсистем:

• управляемой, или объекта управления;

• управляющей, или субъекта управления.

Основной объект управления в банковском финансовом менеджменте – это денежные средства, находящиеся в деловом обороте коммерческого банка с помощью финансовых операций.

Субъектами управления финансового менеджмента в коммерческом банке являются высшее руководство, аппарат управления, персонал банка, которые посредством различных форм управленческого воздействия осуществляют целенаправленное функционирование денежных средств.

Объект управления – денежные средства банковской клиентуры, совершают движение в соответствии с оформленными сделками (договорами). Правовая сторона этого процесса осуществляется непосредственно через субъект управления – коммерческий банк как юридическое лицо. Экономическая сторона процесса основана на финансовых операциях банка (банковских продуктах, операциях, услугах), которые отвечают потребностям объекта управления. В процессе финансового менеджмента, в соответствии с объектом, предметом и целью его деятельности, денежные потоки банковской клиентуры трансформируются в финансовые операции банка, и за счет этого создается добавленная стоимость, обеспечивающая приращение капитала банка.

Основная задача управления финансами состоит в том, чтобы через комплексное управление активами и пассивами максимизировать стоимость банка, которая характеризуется прибыльностью и степенью риска проводимых банком операций. При этом организация процесса по эффективному управлению финансовыми рисками происходит через жесткое установление границ, лимитных параметров для каждого типа рисков, соблюдение которых для всех подразделений является строго обязательным.

Цель финансовой политики банка определяет основные функции финансовой службы:

1) стратегическое и среднесрочное финансовое планирование;

(составление и исполнение бюджетов);

2) оперативное управление активами и пассивами;

3) управление доходами и расходами банка;

4) формирование лимитной политики банка;

5) обеспечение устойчивости, надежности и ликвидности банковской деятельности;

6) создание единого информационно-аналитического пространства банка.

   С позиции управления персоналом существуют следующие типовые базовые стратегии:

 1. Способ управления

1.1. Делегирование полномочий

1.2. Жесткая регламентация компетенций
1.3. Создание команды

2. Системы мотивации

2.1. Материальная в зависимости от результата

2.2. Нематериальная - вовлеченность в общее дело

2.3. Доли в собственности (бонус акциями банка) или участие в прибыли.

Таким образом, управление финансами банка осуществляется через систему финансового менеджмента, которая имеет свои особенности, а управление персоналом может базироваться на существующих типовых стратегиях.
               Контрольные вопросы:

1.В чем особенности финансового менеджмента в банке?

2. Каковы основные направления финансового менеджмента в банке?

3. Что является объектом финансового менеджмента в банке?

4. Что является предметом финансового управления?

5. Каковы цели финансового менеджмента в банке?
6. Какие базовые типовые стратегии по системе управления в банке вы знаете?

7. Какие базовые типовые стратегии по управлению персоналом вы знаете?

2.6. Банковский маркетинг

Менеджмент банковских услуг может быть эффективен только тогда, когда он опирается на маркетинговые исследования и анализ.

Маркетинг как информационная подсистема банковского менеджмента играет важную роль в разработке и осуществлении стратегического развития банка. На основании маркетинговых исследований разрабатывается стратегия банка, определяются элементы изменения и корректировки его политики и основных направлений деятельности.

Маркетинговые исследования предполагают системный подход к объекту исследования, который заключается в отборе источников информации, сборе и анализе полученной информации, представлении результатов исследования для принятия решений (Рис.2.5).
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Рисунок 2.5- Схема маркетингового исследования

Главными задачами маркетинга являются:

· выявление потребностей, интересов и запросов потребителей банковского продукта;

· изыскание сегментов рынка наиболее эффективного вложения капиталов и привлеченных средств;

· разработка и внедрение новых банковских продуктов и услуг, успешно конкурирующих на денежном рынке.

Маркетинговые исследования рынка банковских товаров и услуг позволяют менеджменту банка: 

· выявить приоритетные группы клиентов и перспективные сектора рынка;

· определить нужды, запросы, потребности и ценности существующих и потенциальных клиентов;

· разрабатывать и внедрять услуги, удовлетворяющие потребности клиентов;

· перестраивать организационную структуру банка в соответствии с новыми задачами и расширением сферы деятельности;

· совершенствовать культуру обслуживания в целях повышения конкурентоспособности банка.

Опираясь на маркетинговые исследования, менеджмент банка определяет:

· желаемую стоимость средств для формирования фондов банка;

· степень надежности привлеченных источников;

· сроки погашения привлекаемых средств;

· надежность и ликвидность заемщиков;

· сроки погашения кредита заемщиками;

· прогноз текущих и предполагаемых кредитов и инвестиций;

· прогноз вероятных сумм депозитов;

· прогноз будущих экономических условий;

· степень соответствия нормативам, установленным Центральным банком;

· прочие экономические и юридические факторы, которые должен учитывать в своей деятельности коммерческий банк.

Типичные маркетинговые исследования направлены на изучение характеристик банковского рынка и его потенциальных возможностей, на анализ распределения рынка между банками, изучение товаров банков-конкурентов и возможностей продвижения на рынок новых товаров и услуг, изучение политики банковского процента, долгосрочное и краткосрочное прогнозирование банковских товаров и услуг.

Для проведения маркетинговых исследований в крупных банках создаются специальные отделы, а мелкие банки привлекают специалистов со стороны.
Типовой перечень возможных базовых стратегий по организации маркетинга в конкретном банке включает в себя следующие стратегии:

1. Конкурентные стратегии

1.1. Лидерство на базовом рынке

1.1.1. Лидерство по издержкам (цене)

.1.1.2. Лидерство по свойствам продукта (дифференциация)

1.2. Лидерство на сегменте

1.2.1. Лидерство по издержкам (цене)

1.2.2. Лидерство по свойствам продукта (дифференциация)

1.3. Стратегия "второго шага"

1.4. Стратегия следования за конкурентами

2. Стратегии охвата

2.1. Недифференцированный маркетинг

2.2. Дифференцированный маркетинг

2.3. Концентрированный маркетинг

3. Стратегии позиционирования

3.1. Доминирование по издержкам

3.2. Дифференциация

3.2.1. Продуктовая

3.2.2. Сервисная

3.2.3. Имиджевая

4. Ценовые стратегии

4.1. Стратегия высоких цен

4.1.1. Стратегия престижных цен

4.1.2. Стратегия "снятия сливок"

4.2. Стратегия средних цен

4.3. Стратегия низких цен

4.3.1. Компания позиционирует себя как производителя недорогих товаров

.4.3.2. Стратегия проникновения на рынок

4.4. Стратегия связанного ценообразования

5. Стратегии продвижения

5.1. Цены

5.1.1. Низкие

5.1.2. Высокие

5.1.3. Гибкие

5.1.4. С ориентацией на конкурентов

5.2. Реклама

5.2.1. Интенсивная для привлечения новых покупателей

5.2.2. Интенсивная для привлечения дилеров

5.2.3. Умеренная для поддержания интереса

5.2.3.1. Акцент на отличительные свойства

5.2.3.2. Акцент на низкие цены

5.2.4. Снижение до уровня обеспечения плавной переориентации бизнеса

5.2.5. Информативная

5.2.6. Убеждающая

5.2.7. Агрессивная

5.3. Стимулирование сбыта

5.3.1. Экстенсивное для опробования продукта

5.3.2. Умеренное

5.3.3. Агрессивное с целью переключения клиентов конкурентов

5.3.4. Сокращенное

Как видим, в теории разработаны практически все возможные сценарии поведения на рынке и банк может ориентироваться в каждый момент времени на конкретную модель стратегического поведения, которая приведет его к максимальным результатам.
Таким образом, маркетинговые исследования представляют необходимую информационную базу для выработки обоснованной эффективной стратегии развития банка.

Контрольные вопросы:

1.Какова роль маркетинга в банковском менеджменте?

2. В чем заключаются основные задачи маркетинга?

3. Как влияет маркетинг на управленческие решения?

4. Каковы основные направления маркетинговых исследований?
         5. Какие базовые маркетинговые стратегии вы знаете?

         6. Каковы типовые стратегии ценообразования на услуги банка?

Глава 3. СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ ПАССИВНЫМИ ОПЕРАЦИЯМИ КОММЕРЧЕСКОГО БАНКА

3.1. Сущность менеджмента пассивных операций

Управление пассивами – это управление деятельностью банка в целях формирования ресурсов банка для обеспечения его кредитоспособности и ликвидности.

Менеджмент пассивных операций банка – это менеджмент источников финансирования банка, менеджмент формирования ресурсов банка. Менеджмент пассивных операций банка заключается в формировании:

· собственных средств как в российской, так и в иностранной валюте, в том числе уставного капитала, резервного фонда, фонда экономического стимулирования и других специальных фондов; нераспределенной прибыли прошлых лет и прибыли текущего года; резервов на покрытие кредитных рисков и обесценивание ценных бумаг; средств на производственное и социальное развитие банка;

· привлеченных средств как в российской, так и в иностранной валюте, в том числе вкладов (депозитов) физических и юридических лиц; открытие и ведение корреспондентских счетов банков-корреспондентов;

·  выпуск собственных ценных бумаг (акций, облигаций, депозитных и сберегательных сертификатов, чеков и векселей) и их реализация; 

· получение межбанковских кредитов;

· получение кредитов Центрального банка и других централизованных ресурсов.

Пассивные операции играют первичную роль по отношению к активным, так как для осуществления последних необходимо иметь определенный объем ресурсов  –  собственных и привлеченных средств. Прежде чем приступить к активным операциям и определить объем кредитного потенциала, менеджеры банка должны иметь четкое представление об объеме, структуре и динамике пассивов банка; спрогнозировать рост и падение их стоимости, проанализировать внутреннюю и общеэкономическую ситуацию; установить факторы, влияющие на приливы и отливы средств;  разработать меры по стабилизации ликвидности банка.

Для совершения активных операций используется только часть ресурсов банка, значительная часть ресурсов резервируется для поддержания ликвидности баланса банка.

Ликвидность, обеспеченная менеджментом пассивных операций, называется внешней ликвидностью. Ликвидность баланса банка во многом зависит от структуры привлеченных средств и структуры пассивов в целом.

Необходимо поддерживать такую структуру пассивов, которая с наибольшей надежностью могла бы обеспечить финансовую устойчивость банка и прибыльность активных операций.

          Менеджмент пассивных операций банка заключается в менеджменте услуг по ведению депозитов, в менеджменте недепозитных пассивов и в менеджменте собственного капитала банка (Рис. 3.1).

Каждое из этих трех направлений банковского менеджмента формирования пассивов имеет свои специфические особенности как в организационном смысле, так и в смысле влияния на ликвидность баланса банка.

С учетом принципа ликвидности пассивы банка можно разделить на стабильные и нестабильные. 

В состав стабильных пассивов входят: собственный капитал банка; средства, депонированные на определенный срок; планируемые к привлечению средства других банков.

В состав нестабильных пассивов входят средства, депонированные до востребования, которые появляются периодически и динамику которых трудно предусмотреть.

Менеджмент пассивных операций предполагает выработку стратегии оптимального вложения сформированных средств в активные операции с целью получения максимальной прибыли и обеспечения ликвидности банка.




Рисунок 3.1 -Схема менеджмента пассивных операций

Таким образом, стратегия управления источниками (пассивами) банка определяет наличие средств на размещение в кредиты и определяет тем самым активные операции КО и конечную эффективность деятельности.

Контрольные вопросы:

1. В чем заключается менеджмент пассивных операций?

2. Назовите состав собственных и привлеченных средств банка.

3. Назовите состав стабильных и нестабильных пассивов.

3.2. Модели управления услугами по ведению   депозитов
В мировой банковской практике все привлеченные ресурсы по способу их коммуникации группируются на депозитные и недепозитные  привлеченные средства.

Основную часть привлеченных ресурсов коммерческих банков составляют депозиты – денежные средства, внесенные в банк на определенные счета юридическими и частными лицами и используемые ими по своему усмотрению в соответствии с режимом счета и банковским законодательством. К ним относятся депозиты до востребования, срочные депозиты и сберегательные вклады, депозитные и сберегательные сертификаты, векселя, сберегательные вклады населения.

В качестве субъектов депозитных операций могут выступать:

· государственные предприятия и организации;

· государственные учреждения;

· кооперативы;

· акционерные и другие общества;

· смешанные предприятия с участием иностранного капитала;

· партийные и общественные организации и фонды;

· финансовые и страховые компании;

· инвестиционные и трастовые организации и фонды;

· отдельные физические лица и объединения этих лиц;

· банки и другие кредитные организации.

Депозиты до востребования – это средства, хранящиеся на расчетных и текущих счетах государственных и коммерческих предприятий и организаций; средства на счетах местных бюджетов; остатки средств на корреспондентских счетах (счетах ЛОРО); средства на счетах фондов различного назначения.

Депозиты до востребования занимают в структуре привлеченных средств банка от 25% и выше. Они очень выгодны для коммерческого банка тем, что за них не надо платить. Поэтому менеджеры банка должны быть заинтересованы в привлечении на обслуживание в банк как можно большего числа крупных предприятий и организаций с тем, чтобы увеличить приток бесплатных и дешевых ресурсов.

Менеджеры банка создают для таких клиентов дополнительные бесплатные и платные услуги в виде консультаций и рекомендаций по выдаче кредитов, продаже или приобретению ценных бумаг и т.п. Это позволяет создать ситуацию, при которой и банк, и его клиенты чувствуют себя партнерами в финансовом бизнесе. Немаловажную роль в этом играют личные контакты менеджеров банка с руководством клиентов.

За последнее время почти повсеместное распространение получили банковские пластиковые карты. Это особый вид депозитного вклада до востребования. Сама по себе пластиковая карта представляет пластиковую пластинку с нанесенной на нее магнитной полоской или встроенной микросхемой, дающей ключ к специальному депозитному вкладу клиента.

В основном, карты предназначены для получения наличных денег в банковских автоматах или покупки товаров через электронные терминалы. Карточки для покупки через электронные терминалы в торговых точках привязаны к банковскому счету владельца карточки. При пользовании ею деньги списываются со счета владельца карточки в банке и тут же перечисляются на банковский счет торгового предприятия.

Карточки для получения наличных денег через банкоматы дают возможность получить наличные деньги в любом месте и в любое время суток, где есть банкоматы для этого типа карт. На счета пластиковых карт деньги могут вноситься как наличным, так и безналичным путем.

Но наиболее устойчивую часть депозитных ресурсов представляют срочные депозиты и сберегательные вклады. Они вносятся в банк на определенный фиксированный срок и по ним начисляются проценты.

Срочные депозиты по срокам хранения вкладов дифференцируются от 30 до 360 и более дней. Если клиент изымает вклад раньше установленного договором срока, то проценты по нему или не выплачиваются, или выплачиваются не полностью.

На вклады начисляются, как правило, простые проценты. Рассмотрим пример. Если гражданин Н сделал вклад 1000 рублей на год под 20%, то в конце года его сбережения составят 1200 рублей. При этом 200 рублей – это процентный доход.

С тем чтобы заинтересовать гражданина Н не снимать процентный доход и не забирать сумму вклада, банки прибегают к применению сложных процентов при начислении на вклады. В этом случае на следующий год начисление будет уже не на первоначальный вклад в 1000 рублей, а на сумму 1200 рублей. Таким образом ,за два года вклад достигнет суммы 1440 рублей, а процентный доход составит 440 рублей.

Сложные проценты – это такой метод расчета дохода вкладчика, при котором доход начисляется как на первоначальную сумму вклада, так и на его ежегодный (ежеквартальный) прирост.

Сложные проценты начисляются на срочные вклады по формуле:
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где с – начальная сумма вклада;

      С – сумма вклада с начисленными процентами;

      х – ставка процента по вкладу;

      п – количество лет, которые вклад лежал в банке.

Если проценты начисляются ежеквартально, то х будет означать ежеквартальную ставку, а п – количество кварталов, и сумма вклада значительно увеличится.

При организации депозитных операций менеджеры банка должны в максимальной степени учитывать интересы клиентов и динамику рынка, а именно:

· установить оптимальные, конкурентоспособные процентные ставки по каждой группе денежных средств клиентов;

· сформировать портфель привлеченных ресурсов, согласованный по срокам, объемам и стоимости с портфелем активных операций банка;

· оптимизировать издержки банка, связанные с привлечением ресурсов;

· спрогнозировать возможные изменения структуры и объема привлеченных денежных средств;

· вести учет, контроль и анализ по каждому счету депонированных денежных средств.

Таким образом, депозиты составляют основу кредитных ресурсов любого банка и модели управления ими должны соответствовать рыночным требованиям, удовлетворять вкладчиков по процентной политике и условиям размещения денег. Длоя этого банк должен продумать всю линейку депозитов и обеспечить ее конкурентные преимущества перед другими банками.
Контрольные вопросы:

1. Назовите состав депозитов до востребования.

2. Что входит в состав срочных депозитов?

3. Что такое простой и сложный процент по вкладам?

3.3. Менеджмент недепозитных пассивов
Недепозитные пассивы – это средства, которые банк получает в виде займов и путем продажи собственных долговых обязательств на денежном рынке. Это планируемые коммерческим банком ресурсы, которые привлекаются в основном на короткий срок.

К ним относятся:

· межбанковские кредиты – кредиты, получаемые у других коммерческих банков;

· кредиты, получаемые у Центрального банка России;

· займы на рынке евродолларов;

· выпуск коммерческих бумаг, облигаций и др.;

· продажа ценных бумаг с обратным выкупом и др.

Межбанковские кредиты (МБК) широко используются коммерческими банками при недостаточности средств для своевременного обеспечения платежей по своим обязательствам. Основная причина кредитования банками друг друга – это разрыв в платежном обороте.

Межбанковские кредиты привлекаются, как правило, на срок от одного дня до трех суток.

Рынок межбанковских кредитов предполагает установление партнерских отношений между банками-корреспондентами, так как кредиты предоставляются в рамках так называемых «Генеральных соглашений о сотрудничестве» между этими банками. 

Рынок МБК мобилен и предполагает оперативное принятие решений контрагентами каждой сделки. Рынок межбанковского кредитования характерен тем, что он свободен для входа и выхода в любой момент, когда это банку необходимо, и позволяет оперативно занимать и размещать деньги.

Банковский менеджмент рынка МБК заключается в том, чтобы использовать его:

· для обеспечения текущей платежеспособности банка. Рынок МБК является безотказным инструментом быстрого привлечения достаточно крупных ресурсов для решения сиюминутных задач. Однако этот рынок нельзя использовать только для «латания дыр», так как в этом случае банк попадает в порочный круг роста издержек на обслуживание долга, теряет имидж и становится в конечном счете неплатежеспособным;

· для получения прибыли при реализации краткосрочных операций банка на рынке финансовых активов;

· для привлечения МБК при одновременной перепродаже с определенной маркой;

· для поддержания положительного имиджа банка. Банк, постоянно выступающий в роли кредитора или аккуратно рассчитывающийся на рынке МБК с партнерами, приобретает имидж надежного банка;

· для установления партнерских отношений с другими банками, что способствует укреплению позиций банка на рынке МБК;

· для  сбора информации о деятельности банков-партнеров на рынке МБК (в рамках «Генерального соглашения о сотрудничестве» банки обязаны обмениваться балансами и другими документами. Поэтому можно собрать довольно обширную информацию о финансовом рынке);

· получения прибыли за счет проведения нетрадиционных межбанковских операций. Такие операции позволяют избежать нарушения нормативов и инструкций Центрального банка, уменьшить налогооблагаемую базу.

Одним из самых надежных источников формирования недепозитных активов являются кредиты, получаемые у Центрального банка России. Центральный банк России как «кредитор последней инстанции» осуществляет рефинансирование коммерческих банков в порядке регулирования денежно-кредитной системы.

Кредит предоставляется на основании Генерального кредитного договора между Главным территориальным управлением ЦБ и коммерческим банком. 

Менеджеры коммерческих банков широко пользуются централизованными ресурсами для поддержания ликвидности банка и обеспечения стабильности активных операций.

Несмотря на то, что централизованные ресурсы могут быть предоставлены клиентам коммерческого банка по процентной ставке, не более чем на 3% превышающую ставку рефинансирования, они являются для коммерческих банков выгодными, так как по ним не требуется иметь резервы в Центральном банке.

В целом, межбанковские и централизованные кредиты удобны тем, что они поступают в распоряжение коммерческого банка почти мгновенно. Однако надо отметить, что отечественный рынок недепозитных источников привлечения ресурсов развит еще слабо по сравнению с рынком стран Запада.

Большими перспективами для российских коммерческих банков обладают также такие недепозитные источники ресурсов, как продажа ценных бумаг с обратным выкупом; продажа банковских акцептов; выпуск коммерческих бумаг; получение займов на рынке евродолларов; выпуск облигаций и другие, имеющие широкое распространение за рубежом.

Все это является предметом внимания стратегического менеджмента пассивов банка.

Структура привлеченных и заемных средств коммерческого банка изображена на рис. 3.2.                                                             


[image: image14]
Рисунок 3.2.- Структура привлеченных и заемных средств коммерческого банка

Таким образом, состав и структура недепозитных пассивов тоже важны для любого банка, особенно в условиях развивающегося финансового рынка и КО должна освоить новые финансовые инструменты, чтобы достойно конкурировать с другими КО.
Контрольные вопросы:

1. Назовите состав недепозитных пассивов.

2. Каковы направления менеджмента межбанковского кредитования?

3. В чем сущность рефинансирования Центральным банком коммерческих банков?

3.4. Стратегии управления собственным капиталом банка
Собственный капитал банка определяется как сумма уставного капитала банка, фондов банка, нераспределенной прибыли,  скорректированной на величину:

· резервов на возможные потери;

· полученного (уплаченного) банком накопленного купонного дохода;

· переоценки средств в иностранной валюте;

· переоценки ценных бумаг, обращаемых на ОРЦБ;

·  переоценки драгоценных металлов и уменьшения на величину:

· допущенных убытков;

· выкупленных собственных акций;

· превышения уставного капитала неакционерного банка над его зарегистрированным значением;

· недосозданного обязательного резерва на возможные потери по ссудам;

· резерва на возможные потери по балансовым активам, по инструментам, отраженным на внебалансовых счетах, по срочным сделкам, под прочие потери;

· недосозданного обязательного резерва под обесценение вложений в ценные бумаги;

· кредитов, гарантий и поручительств, предоставляемых банком своим акционерам (участникам) и инсайдерам сверх установленных лимитов;

· превышения затрат на приобретение материальных активов (в том числе на приобретение основных средств) над собственными источниками;

· предстоящих выплат в части неисполненных обязательств по процентам по договорам на привлечение средств, а также предстоящих выплат по неисполненным обязательствам по процентам, купонам и дисконтам по выпущенным ценным бумагам;

· просроченной дебиторской задолженности свыше 30 дней;

· расчетов с организациями банков по выделенным средствам;

· вложений банка в акции дочерних и зависимых хозяйственных обществ, приобретенных для инвестирования;

· вложений в капиталы кредитных организаций резидентов;

- средств на корреспондентских счетах в кредитных организациях с отозванной лицензией на осуществление банковских операций, за минусом сформированных резервов на возможные потери. Примеры структуры собственного капитала банков в разрезе укрупненных статей баланса приведены в табл.  3.1.
Т а б л и ц а  3.1.

 Собственный капитал банка

	Наименование статей
	
Показатели, в %



	
	
Банк № 1
	
Банк № 2
	
Банк № 3

	1. Уставный капитал
	21,5
	
18,1

	
9,4

	2. Резервный фонд
	
5,3
	
4,4
	
3,2

	3. Нераспределенная при-

    быль
	
49,4
	
51,3
	
69,9



	4. Прочие фонды
	
14,1
	
20,4
	
15,2

	5. Резервы
	
9,7
	
5,8
	
2,3

	Итого
	100,0
	100,0
	100,0




Структура собственного капитала коммерческого банка не однородна по качественному составу и изменяется в течение года в зависимости от качества активов и пассивов, использования собственной прибыли, политики банка по обеспечению его ликвидности.

Уставный капитал банка является основополагающим фондом в составе собственного капитала банка. Он формируется путем выпуска и реализации собственных акций, которые могут быть привилегированными и обыкновенными.

Обыкновенные акции дают право голоса при решении вопросов на собрании акционеров и участия в распределении чистой прибыли после исполнения резервов и выплаты дивидендов по привилегированным акциям.

Привилегированные акции дают право их владельцам на получение дивидендов в размере не менее заранее установленного твердого процента к номинальной стоимости акции, но не дают права голоса, то есть права участия в управлении акционерным коммерческим банком. Привилегированные акции должны составлять не более 25% уставного капитала банка.

Эмиссия акций может осуществляться:

· путем частного размещения акций среди заранее известного ограниченного числа инвесторов и на ограниченную сумму;

· путем открытого размещения с публикацией и регистрацией проспекта эмиссии среди потенциально неограниченного числа инвесторов и на определенную сумму.

Выпуск акций для увеличения уставного капитала акционерного банка может осуществляться только после полной оплаты акционерами всех ранее выпущенных банком акций.

В решении о выпуске акций необходимо указать: объем выпуска; тип выпускаемых акций; количество акций с разбивкой по типам (обыкновенные, привилегированные); номинальную стоимость акций; порядок выплаты дивидендов; срок и порядок подписки на акции; порядок размещения и оплаты акций; порядок распоряжения акциями; права владельцев акций; другие данные, связанные с выпуском акций.

Кроме уставного капитала, коммерческим банком в процессе его деятельности формируются и другие фонды в составе собственного капитала для обеспечения устойчивости банка и его социального развития.

Резервный фонд создается из чистой прибыли (после налогообложения) и предназначен для погашения непредвиденных убытков и обеспечения стабильности банка. Этот фонд создается всеми банками в обязательном порядке в соответствии с Федеральными законами «Об акционерных обществах» и «О банках и банковской деятельности». Его предельный размер определяется в уставе банка на уровне от 25 до 100% величины уставного фонда.

При достижении предельного размера сформированный резервный фонд перечисляется в уставный (капитализируется) и его начисление начинается заново.

Специальные фонды (фонд экономического стимулирования, фонд развития банка и др.) формируются также в порядке распределения чистой прибыли и расходуются по назначению.

Следующая группа специальных фондов образуется за счет переоценки основных фондов, связанной с инфляцией; переоценки валютных средств, связанной с существующей разницей между национальной валютой и валютой других стран, «эмиссионный доход», полученный от продажи акций по цене выше их номинальной стоимости.

Создаются также специальные резервы на покрытие кредитных рисков и обесценивание ценных бумаг.
К основным типовым стратегиям управления капиталом относят следующие модели:
1. Привлечение капитала

1.1. Эмиссия - частичный отказ от собственности за счет привлечения новых акционеров

1.2. Заимствования

1.2.1. Кредитные институты

1.2.2. Фонды развития

1.3. Ориентация на государственную поддержку

2. Направление инвестиций

2.1. Реинвестирование прибыли

2.1.1. Наращивание основных фондов

2.1.2. Наращивание оборотного капитала

2.2. Внешние инвестиции

2.2.1. Портфельные

2.2.2. Прямые (в реальный сектор)

3. Концентрация внутренних финансовых ресурсов

3.1. Сокращение "неработающих" активов (основных фондов и неликвидных запасов)

3.2. Сокращение потребности в оборотном капитале

3.3. Образование финансовых резервов

4. Использование сложных схем расчета

4.1. Использование не денежных форм расчетов (бартер, зачеты)

4.2. Использование финансовых инструментов (векселя, освобождения и др.)

Таким образом, собственный капитал банка является основой его коммерческой деятельности, обеспечивает самостоятельность и гарантирует финансовую устойчивость банка, поэтому нуждается в особом внимании со стороны финансовых менеджеров КО.
Контрольные вопросы:

1. Из чего состоит собственный капитал банка?

2. Как формируется уставный капитал банка?

3. В чем заключается экономическая сущность резервного и других фондов банка?
Глава 4. СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ АКТИВНЫМИ ОПЕРАЦИЯМИ КОММЕРЧЕСКОГО БАНКА

4.1 Сущность менеджмента активных операций. Базовые стратегии.
К активным операциям банка относятся операции, связанные с размещением имеющихся у банка ресурсов (Рис.4.1.).
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Рисунок 4.1.- Направления активных операций банка
Основой активных операций коммерческого банка являются операции кредитования. Субъектами кредитных операций в области банковского кредита являются хозяйственные органы, население, государство и сами банки, куда банк размещает привлеченные ресурсы от своего имени и на свой страх и риск.

Задачи банковского менеджмента кредитных операций включают в себя:

· определение целей формирования кредитного портфеля;

· установление полномочий менеджеров банка в процессе выдачи, ведения и погашения кредита;

· утверждение перечня необходимых документов;

· разработку правил приема, оценки и реализации кредитного обеспечения;

· установление лимита кредитования;

· установление процентных ставок по кредитам;

· разработку методики оценки кредитных заявок;

· определение методики анализа проблемных кредитов и путей выхода из возникших трудностей.

Банковское кредитование осуществляется при строгом соблюдении принципов кредитования: срочности, возвратности, обеспеченности и платности.

Различают кредитование по остатку и по обороту.

По срокам пользования кредиты бывают онкольные (до востребования) и срочные, которые делятся на краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные.

По размерам различаются кредиты мелкие, средние и крупные.

По размерам платных услуг кредиты бывают: с рыночной, повышенной и льготной процентной ставкой, а в зависимости от валюты кредита – рублевые и валютные.

При определении целесообразности и форм кредитования главное условие – это кредитоспособность заемщика, его возможность полностью и в срок расплатиться по своим долговым обязательствам. Поэтому самым важным критерием классификации кредитов является их обеспеченность. Обеспеченность в широком смысле означает наличие гарантий, дающих уверенность в том, что кредит будет своевременно возвращен кредитору и за его использование от заемщика будет получена установленная плата.

По обеспеченности кредиты подразделяются по видам: под залог, под банковскую гарантию, под поручительство, под страхование кредитного риска.

Существует разнообразное множество видов и форм залога, которые применяются, сообразуясь с обстоятельствами:

· ценные бумаги: государственные, корпоративные, банковские, сберегательные и депозитные сертификаты;

· недвижимость: здания, сооружения, оборудование, земельные участки, предприятия, жилые дома и квартиры и т.п.;

· товары: товары в переработке, товары в обороте, товары в пути;

· денежные средства: рублевые и валютные депозиты.

Стратегическое управление активными операциями банка должен базироваться на исследовании:

· общего состояния экономики страны;

· денежно-кредитной политики Банка России;

· финансовой политики правительства России;

· международной ситуации;

· состояния экономики в отраслях, обслуживаемых банком;

· общей потребности в кредитах;

· экономического состояния клиентов;

· возможности банков-конкурентов;

· структуры собственных обязательств;

· уровня и опыта персонала банка;

· уровня развития банковского законодательства.

На основании этих исследований строится активная политика банка. Прежде всего, определяются:

· направления вложений кредитных ресурсов;

· состав потенциальных заемщиков;

· виды кредитных операций;

· процентные ставки;

· методы обеспечения возвратности кредитов.

От направления вложений кредитных ресурсов зависит стратегический успех банка. 

Сильным рычагом воздействия на кредитную политику коммерческих банков является ставка рефинансирования (ключевая ставка), устанавливаемая Центральным банком для регулирования конъюнктуры денежного рынка.

Для получения кредита потенциальный заемщик предоставляет в банк необходимую документацию, в том числе:

· копии учредительных документов;

· баланс предприятия за последние три года;

· отчет о прибылях и убытках за три последних года;

· отчет о движении денежных средств и фондов и внутренние финансовые отчеты;

· текущие сводки;

· налоговые декларации;

· прогнозы развития предприятия;

· бизнес-план.

  В изучении этих и других данных о потенциальных заемщиках участвуют менеджеры различных служб банка, вплоть до президента банка. Оформление кредита заканчивается оформлением кредитного договора в письменной форме, открытием ссудного счета или проведением других записей в учетно-операционном управлении банка и зачислением средств на счет заемщика.

По условиям кредитного договора определяется и процентная ставка за пользование кредитом, как компенсация издержек по мобилизации денежных средств и как комиссионная плата за риск и согласие банка на предоставление кредита.

Банки используют различные способы расчета процентных ставок, наиболее распространенными из которых являются:

- Метод годовой процентной ставки, который показывает отношение совокупных выплат по кредиту к сумме кредита. При этом учитываются сроки погашения кредита и какую сумму фактически использует заемщик в течение срока кредитования;

 - Метод простых процентов также учитывает фактические сроки использования кредита. Если заемщик осуществляет погашение кредита постепенно, то метод простых процентов позволяет определить снижение остатка задолженности и, соответственно, сумму уплаченных процентов. При применении этого метода процентные выплаты сокращаются по мере погашения кредита;

 - Метод дисконтной ставки предполагает авансовую выплату процентов за все время пользования кредитом. В этом случае заемщик получает обусловленную договором сумму кредита за вычетом суммы процентов. При наступлении срока погашения кредита клиент обязан вернуть всю сумму кредита полностью.

К базовым стратегиям, на которые может ориентироваться конкретный банк при проработке управления своими операциями, можно отнести следующие типовые модели:
1. Долгосрочное управление финансами

1.1. Анализ и контроль финансового состояния КО
1.2. Финансовое прогнозирование на основе бизнес-моделей

1.3. Повышение инвестиционной привлекательности банка
2. Управление оборотным капиталом

2.1. Контроль оборачиваемости различных видов активов

2.2. Контроль и регулирование дебиторской и кредиторской задолженности

3. Бюджетное управление

3.1. Движение денежных средств

3.2. Доходы и расходы банка
4. Стратегия комплексного оперативного планирования текущими активами и источниками их формирования

4.1. "Агрессивное" управление текущими активами

4.2. "Консервативное" управление текущими активами

4.3. "Центристское" управление текущими активами

4.4. "Агрессивное" управление текущими пассивами

4.5. "Консервативное" управление текущими пассивами

4.6. "Центристское" управление текущими пассивами

5. Финансовая структуризация и ответственность внутри компании

6. Управление финансовыми рисками

Таким образом, именно кредитная политика является основным стратегическим инструментом банка в зарабатывании доходов и потому должна тщательно продумываться и обосновываться. Поскольку она взаимосвязана с другими аспектами банковской деятельности, то при ее разработке нужно стратегировать весь комплекс как активных, так и пассивных операций банка.
Контрольные вопросы:

1. В чем заключаются задачи менеджмента активных операций банка?

2. Каковы принципы кредитования?

3. Какие формы кредитования вы знаете?

4. Каковы формы расчетов за кредиты?
5. Какие типовые базовые стратегии управления активами банка вы знаете?
4.2. Стратегическое управление кредитными операциями
Формально различают два вида кредитных операций банка:

· Денежные ссуды, при которых банк предоставляет заемщику некоторую сумму денег на определенных условиях и на определенное время;

· Гарантии платежа клиента, при которых банк не выдает заемщикам денежной ссуды, а только обещает осуществить платежи в случае, если заемщик не сможет выполнить свои обязательства. Такая гарантия дает возможность клиенту получить кредит у третьих лиц, так как возврат этих кредитов гарантируется банком по обязательству клиента.

Денежные ссуды делятся по направлениям на следующие виды кредитов:

· межбанковские;

· коммерческие;

· потребительские;

· ипотечные;

· лизинговые;

· факторинговые;

· форфейтинговые.

Коммерческие кредиты выдаются, как правило, коммерческим структурам, являющимся юридическими лицами.

Различают покрытые (обеспеченные) и непокрытые (необеспеченные) кредиты. Под покрытыми кредитами понимаются такие, при которых заемщикам дается обеспечение в той или иной форме. Под непокрытыми кредитами понимаются бланковые кредиты, доверительные кредиты без оформления обеспечения.  Бланковые кредиты выдаются, как правило, проверенным клиентам, с которыми банк сотрудничает и которые являются платежеспособными на протяжении многих лет сотрудничества. 

Коммерческие кредиты под обеспечение подразделяются на: долгосрочные на инвестиционные нужды; вексельные (по учету векселей и под залог векселей); ломбардные (под залог ценных бумаг, под залог товаров); под документы в пути; гарантии.

Кредиты по учету векселей заключаются в том, что банк покупает у клиента вексель, срок платежа по которому еще не наступил (Рис.4.2.). Векселедержатель продает вексель, так как нуждается в деньгах, а банк покупает его с дисконтом, то есть удерживает определенный процент от суммы векселя в свою пользу как плату за риск. При кредите по учету векселей вместе с векселем банку переходит и право требования платежа от векселедержателя по этим векселям.
Кредиты под залог векселей отличаются от учета векселей тем, что собственность на вексель банку не переуступается, он только закладывается клиентом на определенный срок с последующим выкупом после погашения ссуды. В этом случае ссуда выдается в размере 60 – 90% от номинальной стоимости векселя.

Авальный кредит – вместо покупки векселя у клиента банк авалирует вексель, выражает готовность его оплатить.

Акцептный кредит – банк акцептирует вексель, принимает его к оплате. Такой акцепт применяется при краткосрочных сделках.

При авальных и акцептных кредитах банк выступает как гарант оплаты по векселям, но денег заемщику не перечисляет.

Ломбардный кредит под залог ценных бумаг выдается клиенту банка под обеспечение таких ценных бумаг, как акции, облигации, краткосрочные казначейские обязательства, депозитные сертификаты (Рис. 4.3.).                           
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Рисунок 4.2.- Схема кредита по учету векселей                                

К залогу принимаются как именные ценные бумаги, так и на предъявителя. Кредит выдается в размере частичной стоимости обеспечения. Сумма кредита зависит от солидности обеспечения. Например, под акции, подверженные сильным колебаниям на рынке, выдается меньшая ссуда, чем под краткосрочные казначейские облигации. От этого также зависит и процентная ставка. При непогашении заемщиком полученного кредита в установленный срок заложенные в обеспечение кредита ценные бумаги в установленном порядке переходят в собственность банка. Наравне с ценными бумагами в качестве залога могут выступать драгоценные металлы и предметы.
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  Рисунок 4.3- Схема ломбардного кредита под залог ценных бумаг

Ломбардный кредит под залог товаров, находящихся на складе клиента, выдается после того, как товар будет передан на хранение банку. В этом случае товар может быть передан клиенту или покупателю только после погашения кредита. Клиент может продать товар, но не за наличные, а за векселя. Тогда клиент передает банку в залог за кредит векселя, а товар из залога изымает. Залог, как правило, предполагает передачу кредитору права собственности на заложенный товар на время пользования кредитом до его полного погашения. Заложенный товар и иное имущество обязательно должны страховаться. Например, заемщик купил автомашину и передает банку технический паспорт. Заемщик эксплуатирует машину, но обязан содержать ее в порядке, страхует ее и страховой полис также передает банку. По условиям договора, в случае непогашения кредита, право собственности на машину передается банку, машина у заемщика изымается и реализуется в пользу банка. Сумма кредита под залог товара составляет от 50 – 80% его стоимости, в зависимости от содержания залога и сроков погашения кредита.

Кредит под документы в пути выдается покупателю товара или продавцу в случае, когда на доставку товара уходит много времени. Например, покупатель, клиент российского банка, получает из Америки пшеницу с оплатой немедленно по ее отгрузке. Для этого нужна большая сумма денег, которой в полном объеме покупатель не располагает. Он обращается к банку, и тот выдает под отгруженные документы, страховку и договора на поставку товара нужную сумму до прибытия груза. По прибытию груза в место назначения покупатель возвращает банку выданный кредит, а банк возвращает покупателю обратно документы, по предъявлению которых он получает груз. Заемщиком может выступать и продавец. Например, клиент российского банка отправляет в Германию железо, но покупатель обязуется оплатить груз только по прибытию его в пункт назначения. Продавец оказывается без денег на все время перевозки груза. Он обращается в банк с документами по отгрузке, страховке, счетами-фактурами и платежными документами. Банк выдает под документы определенную сумму и пересылает эти документы в банк получателя груза. Немецкий банк передает эти документы покупателю по прибытию груза только после того, как покупатель уплатит стоимость товара. Деньги перечисляются в российский банк, который зачисляет их на счет продавца за вычетом ссуды.

Гарантия выдается клиенту банка для того, чтобы он мог получить необходимую денежную ссуду в другом банке под гарантию-поручительство своего банка или товар на реализацию у продавца. В том и другом случае банк клиенту денег не выдает, а только гарантирует оплату, выступает поручителем за своего клиента. Гарантия оформляется надлежащим образом. За выдачу гарантии банк получает комиссионные. В случае, если клиент не возвращает взятый под гарантию кредит или не оплачивает товар, кредиторы через суд должны доказать несостоятельность заемщика-покупателя. Если гарантии подтверждены банком покупателя, то банк покупателя безоговорочно гасит кредит или оплачивает товар, взятый клиентом под его гарантию.

Потребительские кредиты – это кредиты, предоставляемые банками населению на покупку товаров, на строительство жилья, на неотложные нужды и т.п. Прежде чем выдать ссуду или оплатить счет физическому лицу, менеджер банка должен удостоверить личность потенциального клиента, проверить, есть ли у него счета в других банках, получал ли он раньше ссуды и как их гасил. Проверяется его дееспособность и кредитоспособность. Запрашиваются справки о доходах, имуществе, сбережениях, о составе семьи и прочая информация.

Оформление ссуды обусловливается договором, поручительством, залогами и т.д. Определяются суммы и сроки погашения кредита, процентная ставка, отчетность и т.д. Надо сказать, что, несмотря на трудоемкость оформления и контроля за использованием кредита, банку выгодно иметь дело с населением.

Ипотечные кредиты – это денежные средства, предоставляемые банком клиенту под залог недвижимости. Ипотечный кредит предоставляется банками на территории РФ юридическим и физическим лицам на строительство и реконструкцию жилья, обустройство земельных участков, а также на приобретение жилья при условии залога недвижимого имущества.

Таким образом, управление кредитными операциями имеет явно выраженный стратегический аспект, ибо от него зависит финансовое состояние банка в целом. Именно процентный доходы от размещения кредитов составляют основную долю в доходах любой КО.
Контрольные вопросы:

1. Виды кредитных операций и денежных ссуд.

2. В чем особенность кредитов под залог и по учету векселей?

3. Что такое менеджмент ломбардных кредитов?

4. В чем особенности менеджмента кредита под документы в пути?
5. Что такое банковская гарантия платежа?
6. Потребительские и ипотечные кредиты и их особенности.

4.3. Менеджмент торгово-посреднических услуг
Менеджмент торгово-посреднических услуг представляет собой активные операции банка, при которых банк, финансируя сделку, выступает посредником между продавцом и покупателем.

К таким услугам относятся:

· лизинговые кредиты;

· факторинговые кредиты;

· форфейтинговые кредиты.

Лизинговые кредиты у нас в стране обусловлены Федеральным законом от 29.10.1998 г. «О лизинге», в котором дается определение лизинга: «Лизинг – это вид предпринимательской деятельности, направленный на инвестирование временно свободных или привлеченных финансовых средств, когда по договору финансовой аренды (лизинга) арендодатель (лизингодатель) обязуется приобрести в собственность обусловленное договором имущество у определенного продавца и предоставить это имущество арендатору (лизингополучателю) за плату во временное пользование для предпринимательских целей».

 «Лизинг» в переводе с английского означает «сдавать или брать в наем, в аренду». Вместо того, чтобы выдавать предприятию ссуду на приобретение средств производства, банк покупает их сам или через лизинговую компанию и сдает их в аренду, сохраняя за собой право собственности. Привлекательность лизингового кредита для коммерческого банка заключается в том, что этот кредит ликвиден, так как у него есть реальное материальное обеспечение и в случае разрыва договора аренды за банком остается оборудование (Рис. 4.4.).  Развитие лизинговых кредитов позволяет банкам увеличивать активные операции и тем самым вовлекать в обслуживание все новых клиентов.
Факторинговые и форфейтинговые кредиты используются для финансирования частей оборотного капитала и рассматриваются как чисто финансовые услуги. Суть обеих операций состоит в том, что предприятие – клиент банка, имеющее требования к другому предприятию, связанные с платежами за поставленный товар, продает или уступает их за определенную плату и на определенных условиях фактору – коммерческому банку.

Факторинг представляет собой комплекс услуг по кредитованию и компенсированию дебиторской задолженности поставщика товара с последующим информационным, бухгалтерским и юридическим сопровождением расчетов между поставщиком и покупателем товара.

Факторинг – обращающиеся краткосрочные требования, возникающие из товарных поставок.
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Рисунок 4.4. – Схема лизинговых кредитов

Факторинговая компания-банк  как фактор покупает требования какой-либо компании и затем  сама получает платежи по ним.

В операции факторинга имеются три участника:

· фактор – банк или дочерняя компания банка;

· первоначальный кредитор (клиент банка);

· должник, покупающий от клиента товары с отсрочкой платежа (обычно до 120 дней).

Фактор должен быть информирован о платежеспособности должника до заключения договора о факторинге. Фактор, как правило, ведет всю бухгалтерию, берет на себя обязанности по предупреждению должника о платежах, выполняет инкассацию требований, ведет статистический учет, а также несет весь риск, связанный с полным и своевременным поступлением платежей.

Для выполнения факторинговых операций заключается договор, в котором его участники оговаривают размеры и сроки платежей, и другие условия. Учитывая, что факторинговые операции носят рисковый характер, при заключении договора с участниками необходимо подходить дифференцированно, с учетом требований к ликвидности, платеже- и кредитоспособности участников договора.

Комиссионное вознаграждение фактора складывается из оплаты за обслуживание и платы за кредитные ресурсы, использованные на финансирование поставщика. Для обслуживания факторинговых операций в различных банках в зависимости от объема работ закрепляются или отдельные работники, или группы работников, или специальные отделы. Иногда банки создают дочерние компании.

Форфейтинг является также формой банковского кредита, предусматривающей приобретение права требования по поставке товаров и оказанию услуг, принятие риска исполнения этих требований и их инкассирования. В отличие от факторинга форфейтинг обычно применяется при кредитовании внешнеэкономических операций, в форме покупки у экспортера без права регресса к продавцу коммерческих векселей, акцептованных импортером, и иных платежных требований по внешнеторго- вым сделкам. При этом все риски переходят к форфейтору.

Учетная ставка по форфейтинговым операциям варьируется в зависимости от категории должников, валюты и сроков кредитования. Стоимость форфейтинга обычно превышает стоимость других форм кредитования, зато его преимуществом является простая процедура оформления и переход всех рисков к форфейтору. 
Таким образом, в условиях возрастающей конкуренции в банковской сфере КО необходимо осваивать все возможные виды торгово-посреднических услуг, чтобы увеличить доходы и прибыль КО.
Контрольные вопросы:

1. Назовите виды торгово-посреднических услуг банка.

2. В чем состоят особенности лизингового кредита?

3. В чем заключается экономическая сущность факторинговых и форфейтинговых кредитов?

Глава 5.  РИСК-МЕНЕДЖМЕНТ КРЕДИТНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ
5.1 Сущность и виды рисков в банковской деятельности
 Как и любая другая предпринимательская деятельность, банковская деятельность сопряжена с риском. Под риском будем понимать возможные отклонения результатов деятельности банка в худшую сторону от прогнозируемых в момент принятия решения о проведении операций. Риск выражается вероятностью наступления и концентрации таких нежелательных для банка внутренних и внешних обстоятельств, которые в результате могут привести к потере прибыли, значительным убыткам, сокращению ресурсной базы, потере ликвидности и, в худшем случае, к банкротству.

Принятие рисков – основа банковского дела. Банки имеют успех только тогда, когда принимаемые ими риски разумны, контролируемы и находятся в пределах их финансовых возможностей и компетенции. Активы должны быть достаточно ликвидны для того, чтобы покрыть любой отток средств, расходы и убытки и при этом обеспечить приемлемый для акционеров размер прибыли. Достижение этих целей лежит в основе политики банка по принятию рисков и управлению ими.

Поскольку основное содержание банковского дела – обеспечить сбор и надежность привлеченных средств (главным образом депозитов) и умело разместить эти средства на основе разумной политики, то все другие услуги являются вторичными. Исходя из этого в банке всегда должно иметься в наличии достаточно средств для удовлетворения требований вкладчиков, желающих изъять их, и потребностей заемщиков, желающих воспользоваться ими в разумных пределах. Следовательно, и клиенты (вкладчики), и регулирующие органы исходят из двух основных предположений:

• что вложенные в банк средства сохраняются и имеются в наличии благодаря необходимому уровню ликвидности и диверсификации риска;

• что риск, который является неотъемлемой частью любой коммерческой деятельности, для банка должен быть минимальным.

Не вызывает сомнения, что риски нельзя игнорировать, но можно снижать. Значит, необходимо, чтобы результатом деятельности банка стало поддержание оптимальных соотношений между кредитами, депозитами, другими обязательствами и собственным капиталом. 

В процессе своей деятельности банки сталкиваются со множеством различных видов рисков, отличающихся между собой по месту и времени возникновения, сочетанию внешних и внутренних факторов, влияющих на их уровень и, следовательно, требующих различных методов их описания и анализа. Кроме того, все виды рисков взаимосвязаны и оказывают влияние на деятельность банков в совокупности.

Для того чтобы эффективно регулировать банковские риски необходима единая классификация, позволяющая разделить все риски на несколько групп, объединенных каким-либо общим признаком или свойством. Причем в зависимости от основополагающего признака и степени его обобщения классификация, как правило, бывает многоуровневой.

Все возможные риски в зависимости от сферы возникновения первоначально следует разделить на две большие группы:

• внешние (или макроэкономические) риски банковской деятельности – это риски, определяемые политической и экономической ситуацией в конкретном регионе или стране и влияющие на все банки независимо от их величины, дислокации или специализации;

• внутренние (или микроэкономические) риски – это риски, обусловленные деятельностью самого банка и принципами, положенными в основу проводимой банком политики. 

Тогда все неблагоприятные ситуации, влияющие на деятельность банков, также можно разделить на два вида:

- ситуации, возникновение и развитие которых не зависят от деятельности конкретных банков, а значит, экономическая политика банков должна быть скорректирована на вероятность возникновения неблагоприятных воздействий таких рисков;
- ситуации, которые изначально могут регулироваться (или компенсироваться) непосредственно действиями банков, а значит, могут быть изменены или устранены самим банком.

Среди внешних рисков наиболее важными являются: региональный, страновой, риск стихийных бедствий.
Под региональным риском понимается вероятность возникновения экономических трудностей для банка в силу экономических проблем на территории, где функционирует филиал (филиалы) банка, и иных неблагоприятных условий деятельности, связанных с данным регионом.

Страновой риск состоит в вероятности возникновения убытков, которые могут быть вызваны существенными изменениями экономических и/или правовых условий в странах, где расположены зарубежные филиалы банка. Одним из компонентов странового риска является так называемый «риск неперевода средств», когда обязательства заемщика выражены не в его национальной валюте. Валюта обязательства может быть недоступна заемщику независимо от его финансового состояния. При этом основные ошибки, которые допускает руководство банков, связаны с неправильной оценкой финансовой устойчивости иностранного контрагента. Поэтому существует множество методик оценки уровня странового риска, которые отличаются способами проведения исследований, но преследуют одну и ту же цель: построить рейтинг стран по уровню риска финансовых вложений в экономику.
Риск стихийных бедствий, или как его еще называют, риск форс-мажорных обстоятельств, зависит как от наличия или отсутствия стихийных явлений природы и связанных с ними последствий, так и от разного рода ограничений со стороны государства или кардинальных политических изменений.

Любые внешние риски, которые не поддаются прогнозированию или вероятность их наступления ничтожно мала (но гипотетически возможна), а последствия могут быть достаточно разрушительными, должны быть отнесены к форс-мажорным обстоятельствам. Это могут быть как климатические, так и политические катаклизмы (например, землетрясение, смерч, путч, военные конфликты и т.п.). Поскольку нельзя вычислить вероятность их наступления, то наиболее распространенным действенным способом защиты от них являются специальные оговорки, которые включаются банком во все заключаемые им договоры и позволяют не нести финансовой ответственности перед контрагентами в случае наступления форс-мажорных обстоятельств.

Внутренние риски банка можно разделить на две большие группы:

• внутренние риски, связанные с человеческим фактором, – это внутренние риски, возникающие из-за плохой организации процесса управления в банке, недостаточной подготовленности персонала, превышения служащими полномочий и т.п. нарушений;

• риски, возникающие при проведении отдельных операций в ходе банковской деятельности. 

Последние делятся на финансовые и временные.

Для банков, сутью деятельности которых являются привлечение денежных средств физических и юридических лиц и размещение указанных средств от своего имени и за свой счет на условиях возвратности, платности и срочности, наиболее существенными являются возможные отклонения «в худшую сторону» в отношении: 

• во-первых, «возвратности и платности» размещенных средств, то есть финансовых результатов банковских операций – финансовые риски;

• во-вторых, в отношении «срочности» (то есть сроков окончания операции или задержки исполнения сторонами своих обязательств) – временные риски.

В худшем случае каждый из этих рисков может привести либо к убыткам банка, либо к кризису ликвидности и, в конечном счете, к неплатежеспособности кредитной организации.

Между обоими типами риска (финансовый риск и временной риск) существует тесная взаимосвязь. Задержка в исполнении контрагентом банка своих обязательств приводит или к срыву тех операций, которые банк планировал провести за время задержки,  или к необходимости привлечения дополнительных ресурсов на период задержки и, следовательно, к прямым дополнительным расходам. 

Значит, временной риск, как и финансовый, в конечном итоге приводит к отклонениям в худшую сторону финансовых результатов деятельности банка. В связи с этим в дальнейшем внутренний банковский риск в основном будет рассматриваться с точки зрения финансовых потерь – прямых (в виде убытков) и косвенных (в виде неполучения доходов). Количественно такой риск характеризуется двумя параметрами – максимальным размером возможных потерь в денежном выражении и вероятностью их наступления. В зависимости от характера банковских операций риски могут быть связаны со спецификой балансовых или забалансовых операций. И те и другие подразделяются на риски активных и риски пассивных операций.

По степени риска активы делятся на пять групп.

1. Активы, имеющие нулевую степень риска: кассовая наличность, остатки средств на корреспондентском и резервном счетах в Центральном банке, государственные ценные бумаги.

2. Активы с 10% степенью риска. В нее входят остатки на корреспондентских счетах в иностранных банках.

3. Активы, у которых вероятность возникновения риска составляет 20%. Они охватывают инвестиции банка в муниципальные ценные бумаги и ценные бумаги субъектов РФ.

4. Активы с 50% риском. В эту группу включены остатки средств на корреспондентских счетах российских коммерческих банков, гарантии и поручительства, выданные банком.

5. Для пятой группы риск составляет 100 %. К ней относятся краткосрочные, долгосрочные и просроченные ссуды, все остальные инвестиции банка.

Итак, риск-менеджмент в КО является неотъемлемой составной частью стратегического управления, ибо без него невозможно обеспечить устойчивое функционирование любого банка.
Контрольные вопросы:

1. Что такое риск?

2. Какие риски относятся к внешним?

3. Какие внутренние банковские риски вы знаете?

5.2. Управление рисками банковских операций
Основными рисками банковских операций являются:

· финансовые риски – кредитный риск, риск ликвидности, ценовой риск, риск изменения процентных ставок, базисный риск, рыночный риск, риск инфляции, риск неплатежеспособности;

· функциональные риски – стратегический риск, риск операционных и накладных расходов (риск неэффективности), риск внедрения новых продуктов и технологий (внедренческий риск);

· прочие – риск несоответствия, риск потери репутации.

Управление рисками в российских коммерческих банках базируется на соблюдении обязательных нормативов и создании резервов под возможные потери по отдельным операциям и инструментам, размер которых диррективно установлен ЦБ РФ.

Рассмотрим сущность вышеперечисленных рисков и способы управления ими.

Кредитный риск определяется как совокупность рисков, которые могут возникнуть из-за неспособности или нежелания заемщика исполнить свои обязанности, и отражает вероятность уменьшения части активов.

Менеджмент защиты от кредитного риска должен быть построен на основе:

· независимой оценки кредитной политики специальной службой;

· единых стандартов по кредитной документации;

· распределения обязанностей и ответственности между подразделениями, участвующими в кредитных операциях.

Кредитные риски включают прямой кредитный риск, то есть риск невозврата кредита заемщиком и выплаты процентов по нему, и риск дефолта по долговым ценным бумагам – риск невозврата и выплаты дохода по ценным бумагам. Относительно меньшее место занимают такие виды кредитного риска, как риск дефолта по внебалансовым обязательствам – риск невыполнения партнером обязательств по гарантиям, поручительствам и другим внебалансовым обязательствам, и риск дефолта по производным финансовым инструментам, то есть риск невыполнения партнером обязательств по свопам, опционам и др.

Управление кредитными рисками предполагает создание механизма идентификации факторов риска, анализа и расчета их величины, мониторинга текущего состояния заемщиков и контроля сделки. Этот механизм основан на распределении полномочий и ответственности между подразделениями и коллегиальными органами управления банка.

Управление кредитными рисками означает, в первую очередь, необходимость сосредоточения на анализе кредитного портфеля банка. Основными критериями оценки кредитного портфеля является его диверсифицированность, качество и доходность. При оценке качества активов используется отношение доли неработающих или бездействующих активов к их общей величине. Критериями оценки кредитного портфеля могут быть и такие показатели, как: доля просроченных кредитов в общем объеме ссуд; доля не обслуженных в срок кредитов в общем объеме ссуд; доля ссуд, погашенных с нарушением сроков.

Риск ликвидности определяет степень готовности банка своевременно выполнить свои обязательства перед кредиторами. Управление риском ликвидности осуществляется на основе анализа балансовых данных и информации о факторах, влияющих на уровень ликвидности.

Менеджмент риска ликвидности должен обеспечить оценку уровня риска ликвидности на регулярной основе по результатам всех совершенных за период операций и с учетом изменения внешних экономических условий, а также проведение предварительнеого анализа возможного влияния на уровень ликвидности планируемых банком крупных сделок. С этой целью банковскими менеджерами разрабатываются:

· стратегия управления активами и пассивами, позволяющая постоянно поддерживать минимальный уровень риска ликвидности банка;

· система лимитов ликвидности;

· методы и показатели оценки уровня риска ликвидности.

Ценовые риски: риск изменения процентных ставок, рыночный риск, базисный риск и риск инфляции связаны в основном с изменениями конъюнктуры на финансовом рынке.

Риск изменения процентных ставок, или процентный риск – это возможность потерь из-за непредвиденного, не благоприятного для банка изменения процентных ставок, приводящего к сокращению, сведению к нулю или отрицательной величине маржи банка. Процентный риск вызывается несовпадением объема требований и обязательств банка с фиксированной процентной ставкой, имеющих одинаковые сроки исполнения.

Управление риском изменения процентных ставок контролируется рядом методов, центральным из которых выступает управление разрывом превышения процентных ставок, выплачиваемых по привлеченным средствам над ставками по предоставленным кредитам.

Банк может управлять процентным риском, изменяя сроки  размещения и привлечения своих активов и пассивов, уровень доходности по активам, чувствительным к изменению процентных ставок, диапазон изменчивости процентных ставок. В договорах на привлечение и размещение средств, заключаемых банком, целесообразно предусмотреть возможность изменения процентной ставки в зависимости от ситуации, складывающейся на рынке банковских услуг.

Рыночный риск тесно связан с риском изменения процентных ставок. Учет данного вида риска обусловлен тем, что изменение процентных ставок оказывает противоположное влияние на цену обращающихся на рынке долговых обязательств. Когда текущая ставка рыночного процента падает, цена подобных обязательств растет. 

Для минимизации рыночного риска банку необходимо осуществлять операции, связанные с краткосрочным инвестированием средств в различные финансовые инструменты, при которых вероятность существенного изменения рыночных цен невелика.

Базисный риск возникает тогда, когда стоимость собственного капитала более высока, чем стоимость капиталов на внешнем рынке.

Менеджмент базисного риска заключается в регулярном определении динамики базисных ставок, влияющих на доходность отдельных видов активов и стоимость отдельных групп пассивов, что позволяет избежать потерь в результате сдвигов в структуре процентных ставок.

Риск неплатежеспособности возникает, когда расходы банка в течение длительного периода превышали его доходы, когда у банка нет расчетных средств и для выполнения текущих обязательств банк вынужден использовать собственные средства.

Риск неплатежеспособности (или риск недостаточности банковского капитала) может быть рассмотрен как с позиций понимания его экономического смысла, так и в аспекте банковского надзора.

В экономическом плане неплатежеспособность возникает тогда, когда убытки банка превышают его собственные средства, а, следовательно, собственный капитал имеет отрицательное значение. У банка возникает неудовлетворительная структура баланса.

С точки зрения банковского надзора риск неплатежеспособности и тем самым банкротства связан с тем, что банк не будет удовлетворять требованиям достаточности капитала и что банковского капитала не достаточно для выполнения его основных функций.

Для минимизации риска неплатежеспособности банк должен отдавать предпочтение надежным, финансово устойчивым контрактам и заемщикам, осуществляющим расчеты через банк и имеющим хорошую деловую репутацию.

Валютный риск представляет собой опасность валютных потерь при проведении внешнеторговых, кредитных, валютных операций, операций на фондовых и товарных биржах вследствие изменения стоимости активов, пассивов и денежных требований и обязательств с колебаниями валютных курсов. Любой банк с длинной позицией по определенной валюте, когда сумма его требований в иностранной валюте превышает сумму его обязательств в ней, подвергается риску понести убытки, если курс этой валюты начнет снижаться.

Угроза потерь существует и для банков с короткой валютной позицией, у которых сумма обязательств в иностранной валюте превышает сумму требований в ней, если курс данной валюты начнет повышаться.В целях предотвращения валютного риска менеджментом банка проводится анализ валютного рынка.

Функциональными рисками являются риски, которые зависят от качества взаимодействия банковских структур в процессе управления деятельностью банка.

Стратегический риск возникает в случае неадекватного определения банком собственного сектора рынка, на котором он предполагает работать. Менеджмент стратегического риска заключается в разработке и внедрении системы управления рисками в стратегическое управление и планирование развития банка. Текущая деятельность банка должна проводиться в соответствии со стратегией развития, имеющей в своей основе максимизацию доходов и корректное управление системой рисков.

Технологический риск контролируется на основе внедрения надлежащих управленческих процедур внутреннего контроля, разделения круга обязанностей функциональных обслуживающих и контролирующих подразделений банка, соблюдения процедурных норм при проведении операций.

Риск операционных и накладных расходов (риск неэффективности) выражается в управлении себестоимостью банковского бизнеса, производимого на основе анализа затрат на банковские услуги. Важно сохранять разумный баланс между затратами на осуществление менеджмента рисков и величиной самих рисков, чтобы себестоимость содержания обслуживающих подразделений и процедур контроля не превысила доходность проводимых операций.

Риск внедрения новых продуктов и технологий (внедренческий риск) заключается в определении эффективности нововведений, их необходимости и пероочередности. Важно, чтобы нововведения быстро окупались, были привлекательны для клиентов банка и не привели бы к отрицательному эффекту.
Таким образом, существует много различных видов риска и нужно учитывать их специфику, чтобы минимизировать возможные потрери.

Контрольные вопросы:

1. Что такое кредитный риск?

2. Какой риск называют процентным?

3. Что такое валютный риск?

4. Когда возникает риск неплатежеспособности?

5. Как банк управляет рисками?

5.3. Внутренние риски, связанные с человеческим фактором
Риски, связанные с человеческим фактором, вызваны последствиями неправомерных или некомпетентных решений отдельных сотрудников банка. Эти риски возникают в условиях:

• превышения исполнительными лицами банка установленных полномочий по принятию решений (по составу и объему операций);

• несоблюдения сотрудниками банка установленных процедур проведения операций;

• невыполнения требований законодательных и нормативных актов;

• нарушения правил и этических норм, установленных на организованных рынках финансовых инструментов (ценных бумаг, иных фондовых ценностей, иностранной валюты, драгоценных металлов).

Данные риски включают:

• намеренное проведение сделок и операций, наносящих банку ущерб, а также сокрытие результатов таких операций; осуществление банковской деятельности с нарушениями действующего законодательства и нормативной базы;

• вовлечение банка в коммерческие взаимоотношения с теневой или криминальной экономикой;

• недополучение прибыли или прямые убытки из-за недостаточной компетенции сотрудников банка, превышения ими полномочий или слабой управленческой структуры;

• использование сотрудниками инсайдерской или конфиденциальной информации при проведении ими операций с целью извлечения личной выгоды в ущерб интересам клиентов и/или банка;

• хищение ценностей.

Очевидно, что в проведении любых банковских операций задействован персонал, от квалификации и добросовестности которого в значительной мере зависят получаемые финансовые результаты. Поскольку не существует численных показателей, характеризующих эту группу рисков, то оценивается качество управления банком в целом по степени его управляемости и экономическим результатам деятельности. Низкий профессионализм банковских работников увеличивает интегральный риск потери репутации банка.

Риски потери репутации банка возникают из-за операционных сбоев, неспособности действовать в соответствии с определенными законами и инструкциями либо другими источниками права, а также при подозрении в связях с криминальными структурами или в легализации доходов, полученных преступным путем. Угроза потери репутации особенно разрушительна для банков, поскольку природа их бизнеса требует поддержания доверия кредиторов, вкладчиков и рынка в целом.

Основной объект системы внутреннего контроля на этом уровне – состояние системы принятия решений в банке и соответствие выбранной тактики развития коммерческой деятельности банка целям, определенным его акционерами (участниками) и закрепленным соответствующими документами. Решение данной задачи предполагает принятие акционерами – участниками банка в лице общего собрания концепции развития кредитной организации в текущем финансовом году с указанием точных количественных и качественных критериев, которых банк должен достичь.

Одновременно совет директоров и правление банка должны получить полномочия по текущей корректировке целей и применяемых инструментов ее достижения в зависимости от изменения конъюнктуры финансовых рынков и ситуации в экономике.

Наиболее негативное влияние риска потери репутации банка выражается в резком снижении его ликвидности, которое может привести даже к банкротству.

Риски, связанные с человеческим фактором, должны и могут быть сведены к минимуму за счет качественной организации кадровой политики и процесса обучения сотрудников, разграничения полномочий и доступа к сведениям конфиденциального характера, четкого определения сферы деятельности и ответственности каждого работника, продуманной управленческой структуры банка и четкого функционирования служб безопасности и внутреннего контроля.

Контрольные вопросы:

1. Какие риски непосредственно связаны с человеческим фактором?

2. Какие могут быть последствия непрофессионального поведения персонала банка?

3. Какими способами банк может минимизировать человеческие риски?

5.4. Организация системы банковского риск-менеджмента
Все виды внутренних банковских рисков тесно связаны друг с другом и оказывают непосредственное взаимовлияние. Так, можно отметить тесную зависимость между кредитным риском (несвоевременный возврат кредитов) и риском ликвидности. Аналогично проблемы, связанные с рыночным риском, оказывают воздействие на риск ликвидности и т.д. Сами банковские операции также находятся под воздействием целого набора рисков. Банковские операции очень разнообразны, каждой из них присущи свои характерные особенности, а следовательно, и определенный уровень риска или вероятность потерь.

Все разнообразие банковских операций дополняется разнообразием клиентов и изменяющимися рыночными условиями, что значительно осложняет разработку некоторых критериев оценки риска.

Следует иметь в виду, что все факторы риска учесть практически невозможно, поэтому оценка строится на определенных допущениях, а результат получается в известной степени приблизительным. Однако это нисколько не умаляет важности выработки соответствующей стратегии риска.

Разработка стратегии управления рисками проходит ряд последовательных этапов, среди которых выделяют следующие:

• составление перечня наиболее актуальных банковских рисков для конкретного банка;

 выявление факторов, увеличивающих и уменьшающих конкретный вид риска при осуществлении определенных банковских операций;

• определение степени воздействия на риск;

• оценка конкретного вида риска;

• установление допустимого уровня риска;

• анализ отдельных операций с точки зрения соответствия приемлемому уровню риска;

• разработка мероприятий по снижению риска.

Банк действует в условиях жесткой конкуренции, и его успех в самом общем смысле определяется тремя параметрами:

• эффективностью совершения отдельных видов операций;

• объемом этих операций;

• уровнем риска, который берет на себя банк при их совершении.

Проблему сбалансированности указанных параметров решает разрабатываемая стратегия риска, которая устанавливает допустимый уровень риска в целом по банку и по отдельным операциям.

Допустимый уровень – это относительное понятие, поскольку получается он на основании субъективных оценок специалистов. Совершенно очевидно, что для банка, действующего с максимальной осторожностью, значение допустимого уровня риска будет ниже, чем для банка, который не очень беспокоится о безопасности совершения сделок.

Необходимость определения допустимого уровня риска и контроля за его соблюдением требует создания в банке системы управления рисками. При построении данной системы должны быть учтены следующие принципы:

• постоянный мониторинг рисков, оценка и контроль за рисками;

• наличие надежной информационной системы;

• своевременное информирование руководства банка о состоянии дел и изменениях на рынке;

• регулярный контроль счетов и ревизия (аудит) отчетности.

Высший административный орган банка должен одобрить главные принципы организации системы управления рисками, регулярно получать информацию о рисках и периодически пересматривать принципы с учетом изменившихся условий.

Важнейшими элементами такой системы являются:

• детально разработанная нормативная база;

• информационная система, обеспечивающая наблюдение, контроль и информирование о рисках.

Банк должен располагать собственной подробной методикой систематизации, оценки, измерения и агрегирования рисков. Следует также регулярно анализировать последствия потенциальных изменений на рынке, моделируя различные ситуации, в том числе «наихудший сценарий» («Worst Case»).

Продуманная внутрибанковская система лимитов и правил позволяет не только ограничивать общие «рискованные» обязательства банков, но и устанавливать соответствующие лимиты для его отдельных подразделений. Так, для кредитного менеджера может быть введен лимит принятия решения о кредитовании в виде определенной суммы (например, 50 тыс.руб.).
Важнейшими элементами системы управления банковскими рисками также являются:

• четкие и документированные принципы и правила по вопросам торговой политики банка, организации трудового процесса и используемой терминологии;

• создание специальных групп управления рисками, не зависимых от коммерческих подразделений банка;

• агрегирование (объединение) рисков по отдельным банковским продуктам, контрагентам и регионам;

• определение периодичности информирования руководства банка о рисках. Как правило, такая информация представляется ежедневно, особенно по рыночным рискам;

• проверка аудиторами всех элементов системы контроля и управления рисками.

Система управления рисками реализуется через конкретные мероприятия, осуществляемые как на уровне стратегического управления, так и на уровне организационных подразделений или в рамках взаимодействия ряда подразделений.

Основные элементы системы управления рисками:

1. Установление лимитов - относится к определению предельно допустимого уровня риска, который руководство банка готово принять в соответствии со своей стратегией. Эти лимиты устанавливаются во внутрибанковских положениях, инструкциях и методиках.

2. Выявление и измерение риска.

Присутствие фактора риска всегда означает наличие сценариев – альтернативных вариантов, по которым могут развиваться события в будущем. Анализ сценариев – важный инструмент и при оценке, и при управлении рисками. Данный анализ основан на оценке времени, в течение которого банк подвержен рассматриваемому виду риска, степени воздействия риска – количественных объемов прибыли или потерь, а также вероятности благоприятного или неблагоприятного сценария.

Количественное определение уровня риска, допустимого для отдельных операций, направлений банковской деятельности, организационных подразделений, а также для всего финансового учреждения в целом, является крайне важной процедурой, которая тесно связана с маркетинговыми исследованиями. Системы измерения риска должны определять три его компонента: размер, длительность периода воздействия, вероятность наступления отрицательного события.

3. Контроль риска.

Данная функция относится к деятельности рядовых банковских работников, руководителей различного уровня и учредителей.

Для правильного контроля за риском необходимы: правильная система распределения полномочий; проработанные должностные инструкции; эффективные каналы передачи информации. Контроль за риском входит в обязанности как менеджеров, так и акционеров (прежде всего учредителей банка). Если первые ответственны за оперативный контроль, то стратегический контроль за деятельностью банка может быть реализован только собственниками.

4. Мониторинг риска.

Данный термин означает регулярную независимую систему оценки и контроля за риском с механизмом обратной связи. Мониторинг реализуется через информационные должностные отчеты, внутренний и внешний аудит и деятельность, подобную кредитному анализу. 

Отчетность, применяемая в рамках мониторинга, обеспечивает менеджерам обратную связь, а также предоставляет детальную и укрупненную информацию. В свою очередь, данная информация позволяет им анализировать текущую деятельность, что необходимо как для принятия решений в отношении отдельных направлений деятельности банка, так и решений, касающихся банка в целом.

Итак, существуют многочисленные модели, позволяющие измерить риск на основе его возможного влияния на прибыль, чистый процентный доход или на собственный капитал.

Контрольные вопросы:

1. Кто должен разрабатывать стратегию управления рисками в банке?

2. Что такое мониторинг рисков?

3. Как уменьшить риски с помощью лимитирования?

5.5.Управление рисками банка с помощью обязательных нормативов

В целях минимизации рисков и обеспечения устойчивости банковской системы Центральный банк РФ устанавливает ряд экономических нормативов, то есть определенных коэффициентов с заданным уровнем. Экономические нормативы рассчитываются коммерческими банками на основе данных бухгалтерского баланса и служат для контроля за их деятельностью как со стороны ЦБ РФ, так и для внутреннего анализа.

Посредством экономических нормативов регулируются:

· абсолютный и относительный уровень собственного капитала банка;

· ликвидность банка;

· диверсификация активных и пассивных операций банка;

· создание централизованных резервов для обеспечения устойчивости банковской системы в целом.

Для соблюдения экономических нормативов в коммерческих банках создается система анализа и контроля.

Анализ экономических нормативов включает в себя:

· сравнение фактических значений показателя с нормативными;

· рассмотрение динамики изменения анализируемого показателя;

· выявление факторов, оказывающих влияние на показатели.

Согласно установленным ЦБ РФ нормативам анализ состояния капитала рассматривается во взаимосвязи с анализом показателя, характеризующего достаточность капитала (Н1).

Норматив достаточности собственных средств (капитала) банка (Н1) обусловлен сопоставлением объема собственного капитала и суммарным объемом активов, взвешенных с учетом риска. При этом коэффициент достаточности капитала возрастает при росте объема собственного капитала и снижается при увеличении риска активов. Согласно нормативу отношение собственного капитала банка к объему рисковых активов не должно быть менее 10% для банков с собственным капиталом от 5 млн евро и 11% для банков с собственным капиталом менее 5 млн евро.

Норматив мгновенной ликвидности (Н2) определяется как отношение суммы высоколиквидных активов банка к сумме обязательств банка по счетам до востребования. Минимально допустимое значение норматива Н2 устанавливается в размере 20%.

Чем больше высоколиквидных активов и чем меньше обязательств банка по счетам до востребования, тем выше показатель Н2, тем выше мгновенная ликвидность банка. Следовательно, менеджмент мгновенной ликвидности банка должен быть направлен:

· на уменьшение обязательств до востребования в части расчетных и текущих счетов путем переоформления в срочные депозиты и долговые обязательства на срок свыше 1 месяца;

· на определение темпов роста ликвидных активов;

· на создание отражаемых в активе баланса резервов при непогашении ссуд и сокращении срочных депозитов.

Норматив текущей ликвидности банка (Н3) определяется путем отношения суммы ликвидных активов банка к сумме обязательств банка по счетам до востребования и на срок до 30 дней. Минимальное значение норматива Н3 устанавливается в размере 70%.

Норматив долгосрочной ликвидности банка (Н4) определяется как отношение всей задолженности банку свыше года к собственным средствам (капиталу) банка, а также обязательствам банка по депозитным счетам, полученным кредитам и другим долговым обязательствам сроком погашения свыше года. Максимально допустимое значение норматива Н4 установлено в размере 120%.

Норматив общей ликвидности (Н5) определяется как процентное соотношение ликвидных активов и суммарных активов банка. Минимально допустимое значение норматива Н5 установлено в размере 20%.

В результате анализа факторов, влияющих на величину нормативов Н3, Н4 и Н5 устанавливаются тенденции изменения абсолютных величин ликвидных активов, темпы их роста и изменения по сравнению с базовым периодом в общей валюте баланса. В соответствии с анализом разрабатываются меры по улучшению нормативов ликвидности.

Коэффициент Н6 характеризует максимальный размер риска на одного заемщика, а также группу экономически и юридически связанных между собой заемщиков. Он рассчитывается путем отношения совокупной суммы кредитов и гарантий, выданных банком одному заемщику или группе связанных заемщиков, к объему собственных средств банка. Максимально допустимое значение – 25%.

Коэффициент Н7 определяется путем отношения суммы всех крупных кредитов, находящихся в портфеле банка, к объему его собственного капитала. Максимально допустимое значение установлено в размере 800%. Улучшение этого показателя достигается путем увеличения количества крупных кредитов при снижении их доли в общей сумме кредитных вложений и уменьшении среднего размера «крупного» кредита. Этим самым снижается риск невозврата ссуды и уменьшается возможность возникновения дифицита ликвидных средств.

Коэффициент Н8  определяется путем соотношения величины вкладов, депозитов или полученных банком кредитов, гарантий, поручительств, остатков по счетам одного или связанных между собой кредиторов (вкладчиков) и собственных средств банка. Максимально допустимое значение – 25%. Показатель Н8 характеризует максимальный размер риска на одного кредитора (вкладчика).

Коэффициент Н9 характеризует максимальный размер кредитного риска на одного акционера (участника) и определяется как отношение совокупной суммы требований банка в рублях и иностранной валюте (в том числе и забалансовых) для одного акционера к собственному капиталу банка. Максимально допустимое значение устанавливается в размере 20%.

Коэффициент Н10 определяется как отношение совокупной суммы требований (в т.ч. и забалансовых) банка в рублях и иностранной валюте в отношении одного инсайдера банка и связанных с ним лиц к собственному капиталу банка. Максимально допустимое значение Н10 устанавливается в размере 2%. Совокупная величина кредитов и займов, предоставленных банком своим инсайдерам, а также гарантий и поручительств, выданных в их пользу (Н10.1), не может превышать 3% собственных средств (капитала) банка.

Коэффициент Н11, характеризующий максимальный размер привлеченных вкладов (депозитов) населения, определяется путем процентного соотношения общей суммы денежных вкладов (депозитов) населения и величины собственных средств (капитала) банка. Максимально допустимое значение норматива Н11 устанавливается в размере 100%. Максимальный размер обязательств банка перед банками – нерезидентами и финансовыми организациями – нерезидентами (Н11.1) устанавливается как процентное соотношение величины обязательств банка перед банками – нерезидентами и финансовыми организациями – нерезидентами и собственных средств (капитала) банка. Максимальное значение норматива Н11.1 устанавливается в размере 400%.

Коэффициент Н12 рассчитывается путем отношения суммы, инвестируемой на приобретение (долей), акций других юридических лиц к собственным средствам (капиталу) банка. Максимально допустимое значение Н12 установлено в размере 25%. При этом банк вправе инвестировать на приобретение акций (долей) одного юридического лица (Н12.1) не более 5% собственных средств (капитала) банка.

Коэффициент Н13 устанавливает норматив риска собственных вексельных обязательств. Он определяется как отношение выпущенных банком векселей и банковских акцептов к собственному капиталу банка. Максимально допустимое значение Н13 установлено в размере 100%.

Коэффициент Н14 устанавливает норматив ликвидности по операциям с драгоценными металлами. Определяется путем отношения высоколиквидных активов в драгоценных металлах в физической форме к обязательствам в драгоценных металлах до востребования и со сроком востребования в близжайшие 30 дней. Максимально допустимое значение Н14 устанавливается в размере 10%.

Таким образом, вышеприведенные нормативы устанавливают экономические параметры, в пределах которых должна строиться экономическая работа коммерческого банка. Менеджмент банка должен учитывать эти параметры при разработке мероприятий по улучшению ликвидности банка и повышению его рентабельности. Менеджменту банка, ориентирующемуся на постоянный коммерческий успех, необходим постоянный поиск новых форм работы на рынке капиталов, новых форм обслуживания юридических и физических лиц, расширения номенклатуры услуг, формирования имиджа банка.

Контрольные вопросы:

1. Кто разрабатывает нормативы для управления деятельностью банков?

2. Какие обязательные нормативы вы знаете?
3. Как соблюдение нормативов позволяет уменьшить риски банка?

Глава 6. АНАЛИЗ И ОЦЕНКА ФИНАНСОВОГО СОСТОЯНИЯ БАНКА.  МЕТОД РЕЙТИНГОВЫХ ОЦЕНОК
6.1. Сущность анализа и оценки финансового
состояния банка

           Финансовый анализ является важнейшей функцией банковского финансового менеджмента. Сам термин "анализ" происходит от греческого слова "analizis", что в переводе означает "разделяю", "расчленяю". Следовательно, анализ в узком плане представляет собой расчленение явления или предмета на составные его части (элементы) для изучения их как частей целого. Такое расчленение позволяет заглянуть вовнутрь исследуемого предмета, явления, процесса, понять его внутреннюю сущность, определить роль каждого элемента в изучаемом предмете или явлении.

          Одним из важнейших условий успешного управления финансами банка является анализ его финансового состояния. Финансовое состояние – комплексное понятие, которое характеризуется системой показателей, отражающих наличие, размещение и использование финансовых ресурсов банка, это характеристика его финансовой конкурентоспособности (т.е. платежеспособности и кредитоспособности), выполнения обязательств перед государством и другими хозяйствующими субъектами. В рыночной экономике финансовое состояние банка по сути дела отражает конечные результаты его деятельности.

         Основной целью финансового анализа является получение небольшого числа ключевых (наиболее информативных) параметров, дающих объективную и точную картину финансового состояния банка, его прибылей и убытков, изменений в структуре активов и пассивов, в расчетах с дебиторами и кредиторами. При этом банковского аналитика может интересовать как текущее финансовое состояние банка, так и его проекция на ближайшую или более отдаленную перспективу, т.е. ожидаемые параметры финансового состояния.

Важнейшей классификацией видов финансового анализа выступает деление анализа на внутренний и внешний. Основным отличительным признаком здесь выступает субъект анализа. Внутренний анализ осуществляется инсайдерами банка, в то время как субъектами внешнего (дистанционного) анализа выступают аутсайдеры банка, такие как органы надзора (Банк России), банки-контрагенты на рынке МБК, потенциальные клиенты. Отличаясь по субъектному составу, дистанционный анализ соответственно отличается по используемой для анализа информации (информационной базе). Если внутренний анализ оперирует всей полнотой информации о деятельности банка, то внешнему аналитику зачастую доступны только самые распространенные формы финансовой отчетности:

· форма № 101 – Оборотная ведомость по счетам бухгалтерского учета;

· форма № 102 – Отчет о прибылях и убытках кредитной организации;

· Расчет экономических нормативов.

Выделяются следующие группы внешних пользователей отчетности (и соответственно, результатов анализа). Первая группа – это субъекты, чьи интересы напрямую связаны с деятельностью банка. Основные представители этой группы:

1. Акционеры банка. Им интересны: прогноз развития, в том числе и долгосрочный, оценка эффективности управления банком, доходность и рискованность активных операций банка, перспективы дивидендной политики и т.д..

2. Кредиторы. Их в большей степени интересуют краткосрочные перспективы. Для кредиторов важна не столько доходность банковских операций, сколько ликвидность, способность банка своевременно расплатиться по своим обязательствам.

3. Клиенты банка. Клиентов, конечно же, интересует спектр и качество услуг, предоставляемых банком, но в данном случае клиенты рассматриваются как пользователи информации о финансовой деятельности. С этой позиции их интересует прежде всего надежность банка.

Следующая группа внешних пользователей аналитической информации – это субъекты, чье финансовое состояние не связано напрямую с результатами деятельности банка. Они являются посредниками между банком и первой группой внешних пользователей или используют аналитическую информацию для исполнения функций контроля и управления. Таких пользователей может быть очень много. Основные представители этой группы:

1. Центральный банк. Он следит за выполнение коммерческими банками требований и нормативов в целях предотвращения сбоев в банковской системе государства.
2. Аудиторские компании.

3. Статистические и информационные службы, рейтинговые агентства.

Соответственно группам внешних пользователей можно выделить типы методик дистанционного анализа:

· банковские рейтинги;

· методики, применяемые центральными банками разных стран;
· аналитические процедуры, применяемые в процессе банковского аудита (как правило, при планировании);

· методики анализа банков-контрагентов для установления на них лимитов активных межбанковских операций.

Банковские рейтинги – технология анализа, который проводится, как правило, либо информационными службами, либо специализированными рейтинговыми агентствами. Его основные черты – комплексная оценка финансовой устойчивости, завершающаяся чаще всего выставлением общей балльной рейтинговой оценки данному кредитному учреждению. Результатами рейтингов активно пользуется население, акционеры банка.
Из зарубежных методик построения рейтингов банков наиболее известной является методика CAMEL.

В 1978 г. Федеральная резервная система, Контролер денежного обращения и Федеральная корпорация по страхованию депозитов договорились об унификации и стандартизации своих рейтинговых систем анализа финансового состояния коммерческого банка. Аббревиатура CAMEL представляет собой сочетание начальных букв анализируемых компонентов. Расшифровывается она следующим образом:

C – capital adequacy, или достаточность капитала. Система определяет, какой капитал банка может быть использован для защиты его кредиторов (вкладчиков) и достаточна ли его величина;

A – asset quality, или качество активов. Система оценивает степень возвратности активов, концентрируясь на финансовом воздействии проблемных займов;

M – management, или качество управления. Система определяет качество банковского менеджмента на основе оценки результатов работы, соблюдения законов и инструкций, принятой системы контроля.;

E – earnings, или доходность (прибыльность). Система оценивает эффективность деятельности банка и определяет достаточно ли прибыли для будущего развития банка;

L – liquidity, или ликвидность. Система определяет, достаточно ли ликвиден банк с точки зрения своевременного исполнения своих обязательств.

Большинство из показателей, на базе которых строятся оценки американской рейтинговой системы, определяются заочно, на основе документов, поступающих в агентства банковского надзора. Однако, в случае необходимости, для выяснения интересующих деталей предусмотрены надзорные проверки на местах. 

 В российской печати также распространено ранжирование банков по определенным показателям (величина активов, капитал, прибыль и т.д.). Иногда такого рода ранжирование называется рейтингом. Но к данной деятельности корректнее применять термин рэнкинг (от англ. rank – ряд).

Значение банковских рейтингов достаточно велико, так как на их основе принимается много значимых финансовых решений. Даже банки, обладающие собственными аналитическими методиками для анализа банков-контрагентов, используют рейтинговые оценки как неотъемлемую часть методики своего анализа.

Для ЦБР основной целью финансового анализа служит обнаружение финансово нестабильных, проблемных банков для применения к ним различных пруденциальных мер вплоть до отзыва лицензии. Такая цель логична, так как задачей Центрального Банка является обеспечение стабильности банковской системы в целом. 
Отличительной чертой аудиторского анализа финансовой отчетности банка является его нацеленность на выявления проблемных участков учета. Выявляются критичные изменения статей баланса, необычные удельные веса тех или иных показателей отчетности и т.д.
Таким образом, внешних и внутренних пользователей финансового анализа банка могут интересовать различные аспекты его деятельности. Однако, всех инсайдеров и аутсайдеров интересует вопрос финансовой устойчивости банка. Поэтому рассмотрим его подробнее.
Контрольные вопросы:

1. Кто интересуется результатами анализа финансового состояния коммерческого банка?

2. Что такое рейтинг банков?

3. Чем отличаются интересы инсайдеров и аутсайдеров в вопросах финансового анализа банков?

6.2 Стратегическая оценка финансовой устойчивости банка
           Оценка финансовой устойчивости банка является важнейшим звеном финансового анализа и является интересной как для внутренних, так и для внешних аналитиков. Рассмотри некоторые наиболее широко применяемые показатели финансовой устойчивости. 

Показатель сбалансированности мгновенных кредитов-депозитов S1 позволяет определить пропорции между кредитным и депозитным портфелями банка сроком до востребования и на 1 день.
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[image: image20.wmf]где Кр1 – кредиты и другие размещенные средства до востребования и на 1 день (овердрафты, размещенные депозиты до востребования, векселя до востребования и однодневные кредиты),

Д – привлеченные средства до востребования и на 1 день (полученные овердрафты, однодневные кредиты, депозиты и иные привлеченные средства до востребования и на 1 день, депозиты для расчетов с использованием банковских карт).

Детализация данного показателя может быть сделана в разрезе кредитных организаций, корпоративных клиентов (включая финансовые органы и фонды различного уровня), частных лиц,  резидентов и нерезидентов. 

Показатель сбалансированности срочных кредитов (депозитов) S2 позволяет определить пропорции между срочными (свыше 1 дня) кредитным и депозитным портфелями.
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Кр2 – кредиты и другие размещенные активы свыше одного дня  (депозиты в Банке России, предоставленные кредиты, размещенные депозиты, векселя и аваль по ним, средства, переданные в лизинг),

Д2 – депозиты и другие привлеченные средства свыше 1 дня (полученные кредиты, депозиты и прочие привлеченные средства).

Показатель сбалансированности наиболее управляемых активов и пассивов S3 является более широкой разновидностью показателя S2, поскольку помимо выданных кредитов, привлеченных займов и депозитов использует торговый портфель ценных бумаг, расчетных и текущих счетов, привлеченных за счет выпущенных ценных бумаг.
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    где Кр – общий кредитный портфель банка (Кр1+ Кр2);

Цб – торговый портфель ценных бумаг;

Т – текущие и расчетные счета;

Д – общий объем депозитов и других привлеченных средств D1+D2;

Оцб – обязательства банка по выпущенным ценным бумагам.

Показатель сбалансированности средств в расчетах по активным и пассивным операциям банка - (S4)


[image: image24.wmf]S=
[image: image25.wmf],

P

P

а

n


Ра – требования по внутрибанковским расчетам;

Рп – обязательства по внутрибанковским расчетам.

Коэффициент характеризует интенсивность потоков расчетов с внешними контрагентами, к которым относятся банки-корреспонденты, правительственные органы, валютные и фондовые биржи, собственные филиалы, дебиторы по хозяйственным операциям. Значение показателя, близкое к единице, свидетельствует о сбалансированности потоков платежей. Значение больше единицы характеризует преимущественный отток ресурсов на текущий момент через средства в расчетах, меньше единицы – приток ресурсов в банк.

Показатель сбалансированности текущей доходности S5 позволяет определить эффективность текущей деятельности банка через сопоставление текущих доходов и расходов.
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  где Тдох. – текущие доходы банка;

Трасх. – текущие расходы банка.

Расчет данного показателя предсталяет непосредственный интерес для менеджеров банка при оценке его ежедневной работы. Детализация данного показателя может быть проведена по отдельным составляющим текущих доходов и расходов: полученные и оплаченные проценты, штрафы, пени, неустойки, результаты операций с ценными бумагами, иностранной валютой, другими валютными ценностями и прочие доходы.

Ценность приведенных выше показателей, на наш взгляд, не только в том, что они довольно-таки квалифицированно отражают ликвидность банка, но и в том, что они сопоставимы. Каждый из этих показателей стремится к единице, «1» - абсолютный показатель наивысшей ликвидности. При помощи этих относительных показателей можно определить и общую ликвидность путем вычисления среднеарифметической величины, обобщенного относительного показателя, который также стремится к «1».
Таким образом, измерение финансовой устойчивости коммерческого банка является крайне важной процедурой и помогает понять возможность долгосрочного успеза КО на рынке финансовых услуг.

Контрольные вопросы:

1. Что понимается под финансовой устойчивостью коммерческого банка?

2. Как определяется показатель сбалансированности срочных кредитов (депозитов)?
3. Каким образом измерение финансовой устойчивости коммерческого банка помогает судить о его финансовом состоянии?
6.3. Коэффициентный анализ финансового состояния банка

Коэффициентный анализ позволяет каждому конкретному банку подобрать такие относительные показатели его финансового состояния, которые необходимо мониторить и контролировать в рамках эффективного банковского менеджмента. Сначала рассмотрим основные параметры баланса, которые используются для расчета данных коэффициентов:
I. Уставный фонд (УФ) - общая величина выпущенных и оплаченных акций банка (паев, вкладов), включая переоценку его валютной части.

II. Собственный капитал (К) - средства, являющиеся собственностью банка, свободные от обязательств перед его клиентами и кредиторами и служащие обеспечением таких обязательств. Равен сумме уставного фонда, других фондов, нераспределенной прибыли и т.д.

III. Обязательства до востребования (ОВ) - величина обязательств банка, срок востребования которых или равен нулю, или неизвестен. Включают в себя главным образом остатки на расчетных, бюджетных, текущих, корреспондентских (лоро) счетах юридических и физических лиц.

IV. Суммарные обязательства (СО) - общая величина всех обязательств банка. Состоят из обязательств до востребования и срочных обязательств (депозиты, вклады, межбанковские кредиты полученные и т.д.). Суммарные обязательства = Обязательства до востребования  +  Срочные обязательства.
V. Ликвидные активы (ЛА) - активы банка, обладающие минимальным сроком "активизации" в качестве средств платежа. Это все средства банка в кассе, на корреспондентских счетах в других банках, в резервах Центрального банка.

VI. Активы работающие (рисковые) (АР) - сумма средств, предоставленных кому-либо или причитающихся от кого-либо на тех или иных условиях, подразумевающих возможность невозврата по тем или иным причинам. Включают в себя выданные кредиты (ссудная задолженность), приобретенные ценные бумаги, лизинг, факторинг и т.п.

VII. Защита капитала (ЗК) - величина капиталовложений в имущество и иную материальную собственность банка (земля, недвижимость, оборудование, драгоценные металлы и т.д.). Термин "защита капитала" подчеркивает роль этого вида активов в условиях инфляции.

· Чистые активы = Ликвидные активы  +  Рисковые активы  +  Защита капитала  +  ФОР

Из определенных таким образом параметров составляются шесть коэффициентов: 

I. Генеральный коэффициент надежности (К1), равный отношению Собственного капитала к Активам работающим (К/АР), показывает, насколько рискованные вложения банка в работающие активы защищены собственным капиталом банка, которым будут погашаться возможные убытки в случае невозврата или возврата в обесцененном виде того или иного работающего актива. Представляет максимальный интерес для кредиторов банка. 

II. Коэффициент мгновенной ликвидности (К2), равный отношению Ликвидных активов к Обязательствам до востребования (ЛА/ОВ), показывает, использует ли банк клиентские деньги в качестве собственных кредитных ресурсов, и таким образом: а) в какой мере клиенты могут претендовать на получение процентов по остаткам на расчетных и текущих счетах и б) в какой мере их платежные поручения обеспечены возможностью банка быстро совершать платежи. Представляет наибольший интерес для клиентов, состоящих в банке на расчетном и кассовом обслуживании. 

III. Кросс-коэффициент (К3), равный отношению Суммарных обязательств к Активам работающим (СО/АР), показывает, какую степень риска допускает банк при использовании привлеченных средств. 

IV. Генеральный коэффициент ликвидности (К4), равный отношению суммы Ликвидных активов, Защищенного капитала и средств в Фонде обязательных резервов - ФОР к Суммарным обязательствам [(ЛА + ЗК + ФОР)/СО], характеризует способность банка при невозврате выданных займов удовлетворить требования кредиторов в предельно разумный срок - срок, необходимый руководству банка для принятия решения и завершения операций по продаже принадлежащих банку имущества и ценностей. 

V. Коэффициент защищенности капитала (К5), равный отношению Защищенного капитала к Собственному капиталу (ЗК/К), показывает, насколько банк учитывает инфляционные процессы и какую долю своих активов размещает в недвижимости, ценностях и оборудовании. Кроме того, большое численное значение этого коэффициента может служить косвенным показателем основательности банка: банки, рассчитанные на кратковременную деятельность, обычно не вкладывают в свое развитие.

VI. Коэффициент фондовой капитализации прибыли (К6), равный отношению Собственного капитала к Уставному фонду (К/УФ), характеризует эффективность работы банка - способность наращивать собственный капитал за счет прибыли, а не дополнительных эмиссий акций.

Все коэффициенты составлены таким образом, что, чем они больше, тем лучше.
Итак, вышеприведенные модели расчета коэффициентов помогают судить о финансовом состоянии банка достаточно точно.
Контрольные вопросы:

1. Что такое защита капитала коммерческого банка?

2. Как определяется показатель чистых активов банка?

3. Как рассчитывается показатель мгновенной ликвидности?

4. Какие еще финансовые коэффициенты для оценки состояния банка вы знаете?

5. Зачем нужно рассчитывать финансовые коэффициенты?

Глава 7. СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ БАНКОВСКИМ ПЕРСОНАЛОМ
7.1. Кредитные организации на рынке труда
Рынок труда в банковском секторе экономики является составной частью общенационального рынка труда. В упрощенном виде его можно определить как совокупность экономических отношений, связанных с процессом удовлетворения потребностей в трудовых ресурсах одной из отраслей национальной экономики. Как и любой другой отраслевой рынок труда, рассматриваемый рынок имеет следующую типовую структуру (рис. 7.1.).
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Изучение отраслевого рынка труда является необходимым аспектом деятельности кадровой службы любого современного банка.

Аналогично маркетинговой службе, изучающей рынки финансовых услуг, кадровая служба систематически должна проводить исследования рассматриваемого рынка в целях обеспечения наиболее выгодных для организации условий найма и последующего развития трудовых ресурсов. Для обеспечения эффективности данной работы следует знать основные подходы к сегментации рынка труда.

Обычно она осуществляется по нескольким признакам.

1. По признаку наличия в регионе развитой инфраструктуры рынка труда, характеризующейся избыточным предложением трудовых ресурсов любого уровня квалификации и услуг сервисных структур:

• региональные отраслевые рынки труда (области, района, города) с развитой инфраструктурой;

• региональные рынки, характеризующиеся дефицитом предложения квалифицированной рабочей силы, отсутствием сервисных структур и т.п.

2. По признаку квалификации предлагаемых трудовых ресурсов:

• рынок неквалифицированной рабочей силы (выпускников средней школы и безработных специалистов других отраслей);

• рынок выпускников профильных образовательных учреждений (банковских колледжей, финансовых вузов и пр.);

• рынок квалифицированных банковских служащих.

3. По признаку места банка на данном рынке.

• внешний для него (т.е. собственно отраслевой рынок);

• внутрифирменный рынок труда – совокупность экономических отношений, связанных с процессом потребления товара – рабочей силы конкретным работодателем (в рамках данного рынка и реализуется основная часть функций персонального менеджмента).

Традиционными участниками (субъектами) данного рынка выступают:

а) основные участники (непосредственные субъекты трудовых отношений):

• работодатели, т.е. кредитные организации, предоставляющие рабочие места;

• наемные работники, профессиональные и личностные качества которых удовлетворяют требованиям соответствующих работодателей;

б) органы государственного регулирования и контроля в сфере трудовых отношений;

в) ассоциированные объединения, представляющие на рынке труда интересы основных его участников:

• ассоциированные объединения работодателей конкретной отрасли;

• отраслевой профсоюз или его аналоги;

г) сервисные структуры, удовлетворяющие потребности основных участников рынка в специализированных услугах:

• профильные образовательные учреждения различного уровня, обеспечивающие профессиональную подготовку кадров для соответствующей отрасли, в некоторых случаях и последующее повышение их квалификации;

• посреднические структуры, представленные на данном рынке частными кадровыми агентствами и государственной службой занятости (последняя обслуживает региональные рынки труда без дифференциации на его отраслевые сегменты);

• фирмы управленческого консалтинга, оказывающие работодателям услуги, связанные с повышением эффективности управления их персоналом;

• фирмы психологического консалтинга, оказывающие работодателям услуги, связанные с организацией психологической поддержки их персонала;

• юридические фирмы, оказывающие основным участникам рынка услуги при возникновении правовых споров.

Регулирование отраслевого рынка труда в современных условиях осуществляется одновременно по двум направлениям.

В централизованном порядке оно производится государством, которое использует для этого следующие инструменты:

• федеральное и местное трудовое законодательство, определяющее основные правовые нормы в области трудовых отношений, прежде всего взаимные права и обязанности их основных субъектов;

• налоговое законодательство, определяющее порядок обложения затрат работодателя по содержанию наемного персонала.

В децентрализованном порядке регулирование рынка труда осуществляется экономическими законами, к важнейшим из которых относятся:

• закон рыночной конкуренции, в равной степени распространяющийся на хозяйственное поведение как продавцов, так и покупателей рабочей силы;

• закон соответствия спроса и предложения, регулирующий процесс купли-продажи рабочей силы как основного товара на данном рынке, в первую очередь порядок ценообразования на него;

• закон перемены труда, действие которого вынуждает работодателей по возможности обеспечивать должностной рост своих сотрудников, равно как их горизонтальные должностные перемещения (частичное профессиональное перепрофилирование, освоение смежных специальностей и т.п.);

• закон улучшения экономических и социальных условий труда, действие которого вынуждает работодателей по возможности обеспечивать постоянное повышение уровня оплаты и объемов социальной поддержки своего персонала.

Отраслевые особенности функционирования рынка труда в банковском секторе экономики заключаются в следующем:
• высокая степень персоналоемкости банковской деятельности и связанный с этим уровень затрат кредитных организаций по кадровому направлению (до 70% от объема текущих расходов за вычетом расходов на привлечение финансовых ресурсов);

• высокий уровень профессиональной специализации основной части сотрудников банка в сочетании с повышенными требованиями к их квалификации (до 65% рабочих мест предполагают наличие высшего специального образования);

• особые требования к ответственности персонала банка, связанные с высокой степенью технологической обособленности большинства рабочих мест (в конкретной финансовой операции часто фактически принимает участие лишь один сотрудник, что затрудняет постоянный всеобъемлющий контроль за его деятельностью);

• особые требования к лояльности персонала банка на всех уровнях управления, связанные с высокой степенью уязвимости кредитной организации от угроз ее безопасности (прежде всего информационной) со стороны собственных служащих;

• высокострессовый характер трудовой деятельности по большинству рабочих мест в банке, требующий постоянной психологической поддержки всех категорий персонала (особенно высококвалифицированной его части в лице руководителей и экспертов).

Указанные выше особенности определяют специфику функционирования всех основных субъектов рынка труда.

1. Деятельность работодателей на данном рынке отличается:

• необходимостью применения ими более жестких критериев отбора кандидатов на замещение вакантных рабочих мест;

• большей степенью зависимости от территориального расположения конкретной организации (или ее филиала);

• более высоким уровнем затрат на функционирование основных направлений системы персонального менеджмента, прежде всего повышение квалификации, оплату и социальную поддержку сотрудников;

• необходимостью распространения процедур психологической поддержки на основную часть персонала (а не на ограниченный контингент ведущих менеджеров и специалистов, как в большинстве других отраслей);

• необходимостью выделения контроля за лояльностью персонала в самостоятельное направление кадровой деятельности организации.

2. Деятельность рабочей силы на данном рынке отличается:

• обязательностью предварительного получения профильного профессионального образования для приобретения возможности выхода на соответствующий рынок, а в дальнейшем – систематического повышения квалификации для сохранения своих конкурентных позиций;

• необходимостью наличия дополнительных личностных качеств, связанных с особыми требованиями работодателей по большинству предлагаемых ими рабочих мест;

• более высокими социально-экономическими требованиями к работодателю.

3. Деятельность профессиональных союзов на данном рынке отличается:

• меньшим распространением их в данной отрасли (в отличие от большинства других сфер деятельности, где профсоюзы присутствуют практически на всех предприятиях);

• меньшей степенью влияния на администрацию в процессе оперативного управления деятельностью персонала.

4. Деятельность сервисных структур на данном рынке отличается:

• абсолютным преобладанием представителей частного, а не государственного сектора экономики (например, кадровых агентств, образовательных учреждений и т.п.);

• более жесткими требованиями к качеству оказываемых услуг со стороны клиентов и, следовательно, высокими ценами на эти услуги.
Итак, персонал банка играет ключевую роль в обеспечении его стратегического успеха. Поэтому так важно правильно подбирать людей в банковском бизнесе, определять их компетенции, обучать новым технологиям управления.

Контрольные вопросы:

1. Что такое рынок труда банковских работников?

2. Каковы особенности деятельности работодателей на отраслевом банковском рынке труда?

3. Каковы отличия рабочей силы на отраслевом банковском рынке труда?

7.2 Основы организации персонального менеджмента

Система управления персоналом кредитной организации имеет три взаимосвязанные стратегические задачи:

• оперативное и полное удовлетворение потребностей банка в трудовых ресурсах необходимых специализации и уровня квалификации;

• формирование и поддержание условий для наиболее эффективного исполнения персоналом возложенных на него функций;

• обеспечение необходимого уровня взаимной поддержки между управлением персоналом и другими направлениями банковского менеджмента.

Основными принципами управления персоналом в банке выступают:

• организация управления на основе целостной стратегии банка, разработанной на достаточно продолжительный период и учитывающей его индивидуальную, а также общеотраслевую специфику; 
ориентация на решение кадровых проблем банка в режиме их планирования (предупреждения), но не на стадии кризисного развития;

• четкое разграничение функций, полномочий и ответственности в системе управления персоналом между дирекцией банка, кадровой службой и руководством структурных подразделений;

• комплексный подход к организации самой системы, предполагающий включение в нее всех определенных базовой методологией элементов с необходимым уровнем их взаимодействия;

• использование в системе максимально широкой номенклатуры административных, экономических и социально-психологических методов, обеспечивающих комплексный характер воздействия на объект управления;

• относительная методическая простота организации системы в сочетании с обеспечением необходимого уровня ее функциональности.

Типовая структура системы персонального менеджмента в банке может быть представлена с использованием следующей схемы (рис. 7.2).
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Структура системы персонального менеджмента в банке
Стратегия управления («кадровая политика») - это совокупность стратегических целей банка по кадровому направлению его  деятельности и избранных им приоритетных подходов к их практической реализации.

На формирование и реализацию кадровой политики банка оказывают влияние следующие основные факторы:
1. Факторы объективного характера:

• «миссия» конкретного банка, т.е. глобальная концепция его появления, функционирования и развития на рынке кредитных услуг, определяемая самой кредитной организацией на стадии формирования (например, при создании банка, ориентированного на обслуживание преимущественно элитарной клиентуры, ключевой целью кадровой политики будет формирование и поддержание элитарного персонала);

• состояние рынка трудовых ресурсов необходимой специализации на территории конкретного региона (например, различие в стратегических подходах к формам организации повышения квалификации собственного персонала у столичного и периферийного банка);

• имидж конкретного банка на рынке труда (так, при невысоком имидже в стратегии банка должны содержаться дополнительные элементы, направленные на его повышение);

• финансовые возможности банка по содержанию наемного персонала и обеспечению функционирования системы персонального менеджмента;

• уровень компетентности специалистов кадровой службы и руководителей других структурных подразделений банка, т.е. непосредственных участников реализации утвержденной стратегии.

2. Факторы субъективного характера:

• степень понимания высшим руководством банка значимости кадрового направления в уставной деятельности организации;

• авторитет кадровой службы в глазах руководства других структурных подразделений банка;

• общий подход со стороны руководителя кадровой службы к функциям своего подразделения, т.е. выбор между чисто исполнительской ориентацией и стремлением к обеспечению постоянного развития системы управления в инициативном режиме (естественно, в рамках установленной компетенции).

Возможные доктрины управления персоналом организации, выступающие в качестве методологической основы кадровой стратегии банка:

• доктрина «развития человеческих ресурсов», в основе которой лежит идеология отношений социального партнерства работодателя и наемного работника, а также предполагающая использование в процессе непосредственно управления конкретными работниками и их коллективами социальных и психологических методов разнопланового воздействия (вариант, рекомендуемый современной зарубежной теорией персонального менеджмента);

• доктрина «винтиков», основанная на отношении к наемному персоналу, как к одному из многих видов потребляемых работодателем ресурсов  и предполагающая приоритетную ориентацию на административные методы управления, жесткое закрепление полномочий и ответственности в рамках системы;

• компромиссный вариант, сочетающий общую идеологию доктрины «развития человеческих ресурсов» с несколько более жесткими методами управленческого воздействия на работников (вариант, рекомендуемый для российских банков как более адаптированный к специфическому трудовому менталитету отечественного персонала).

Операционные (или управляющие) подсистемы – это автономно функционирующие в составе системы элементы, направленные на реализацию формализованного перечня управленческих задач по одному из ее базовых направлений.

Система персонального менеджмента включает в себя подсистемы:

• планирования персонала; 
• регулирования кадрового состава организации;

• контроля, оценки и учета персонала;

• развития персонала;

• оплаты труда и социально-экономической поддержки персонала;

• психологической поддержки персонала.

В свою очередь, каждая из указанных подсистем дифференцируется по нескольким достаточно самостоятельным направлениям, прикладные цели которых реализуются с использованием установленных управленческих методов и типовых процедур. При формировании операционных подсистем необходимо соблюдать следующие методические ограничения:

• подсистемы не могут содержать элементы (методов, процедур и т.п.), практическое функционирование которых может объективно затруднить эксплуатацию смежных подсистем;

• общая структура каждой из подсистем должна соответствовать следующей типовой схеме: «определение цели (-ей) процесса – планирование и организация процесса – оперативное управление процессом – оценка результатов процесса путем их сопоставления с ранее запланированными целями»;

• персональная ответственность за эксплуатацию каждой из подсистем возлагается на одного из сотрудников кадровой службы при общей координации процесса их функционирования со стороны ее руководителя;

• обеспечение формализованного закрепления функций, связанных с эксплуатацией подсистем, за соответствующими руководителями всех прочих подразделений банка, включая и механизм личной ответственности за их выполнение.

Блок обеспечения системы как самостоятельный элемент, не направленный специально на конкретный процесс или иной объект управления, но обеспечивающий саму возможность функционирования всех операционных подсистем. Исходя из цели конкретного направления обеспечения, указанный блок включает в себя:

а) нормативно-методическое обеспечение – совокупность внешних и внутренних регламентов банка, условно разделяемых на следующие группы:

• устанавливающие внешние требования и ограничения по кадровому направлению деятельности банка (Кодекс законов о труде, указы Президента, постановления Правительства и т.п.);

• определяющие конкретный порядок, механизмы и процедуры, а также иные требования к персональному менеджменту, самостоятельно устанавливаемые банком и имеющие нормативный характер для всех его подразделений и сотрудников (положения, стандарты, приказы и т.п.);

• разъясняющие, комментирующие и предлагающие различные варианты решения конкретных управленческих задач (комментарии к КЗоТ, методические рекомендации для руководителей подразделений и т.п.).

б) организационно-технологическое обеспечение, включающее в себя совокупность формализованных механизмов и процедур, посредством которых обеспечивается непосредственная эксплуатация всех операционных подсистем, а также деятельность самой кадровой службы банка;

в) инструментальное обеспечение – совокупность используемых в конкретном банке административных, экономических, социальных и психологических прикладных методов управления персоналом;

г) информационное обеспечение – совокупность формализованных:

• информационных массивов и баз данных по всем аспектам функционирования системы;

• каналов прохождения управленческой информации в рамках системы, организованных по следующей принципиальной схеме:

«источник информации – содержание информации – сроки передачи информации - получатель информации»;

• финансовое обеспечение – совокупность денежных средств, выделяемых руководством банка для поддержания, эксплуатации и дальнейшего развития системы.
Формирование новой методологии персонального менеджмента во вновь созданных или реорганизованных российских банках началось с момента выхода их на рынок. Данный процесс осложнялся действием следующих факторов.

1. Факторы макросреды, действие которых практически не зависело от руководства конкретных банков:

• отсутствие оперативно (т.е. в течение первых нескольких лет рыночных преобразований) разработанной специалистами государственных органов управления и научных центров методологии управления кадровым направлением деятельности организации, адаптированной к условиям переходной экономики; 
• отсутствие в системе профессионального образования целевых учебных программ по подготовке дипломированных специалистов для кадровых служб;

• отсутствие общенациональных и региональных программ содействия решению кадровых проблем предприятий (например, путем создания отраслевых центров переподготовки кадров, общедоступных баз данных и т.п.);

• не адаптированное к новым условиям трудовое законодательство, сохранившее ряд характерных для социалистического способа производства правовых подходов, объективно препятствующих эффективному управлению трудовыми ресурсами;

• конфискационный характер налогообложения затрат на содержание персонала, включая и его социально-экономическую поддержку.

2. Факторы микросреды, действие которых обусловливалось отсутствием у собственников и руководителей многих банков понимания роли персонального менеджмента в комплексной системе управления деятельностью кредитной организации:

• недостаточно высокий статус службы персонала в иерархии управления банком, что объективно препятствовало выполнению возложенных на нее функций; 
• общий подход к решению кадровых проблем банка лишь после выхода их на стадию кризисного развития;

• ориентация на традиционные формы и методы управления персоналом, т.е. практическое игнорирование необходимости формирования целостной системы персонального менеджмента;

• финансирование затрат по кадровому направлению в части аспектов, не связанных с прямой оплатой труда, по «остаточному» принципу;

• нежелание сотрудничать с другими банками в решении кадровых проблем, т.е. распространение конкурентной борьбы на сферу, в которой для отечественных условий она менее всего актуальна.

3. Факторы социально-психологического характера, действие которых определялось специфическим трудовым менталитетом отечественного персонала:

• недостаточно ответственное отношение к своим обязательствам перед работодателем и к трудовой деятельности в целом;

• неполное осознание новых требований к наемному работнику в условиях рыночной экономики в целом и коммерческого предприятия в частности;

• региональная немобильность (т.е. нежелание менять место постоянного проживания ради получения более привлекательной работы);

• преувеличение собственной роли в уставной деятельности предприятия и связанные с этим неоправданные требования к администрации в части участия в управлении и распределении дохода.

Действие всех вышеперечисленных факторов затруднило использование в отечественных условиях зарубежных разработок в области управления персоналом. 

В настоящее время служба персонала является одним из штабных подразделений коммерческих банков и отвечает за организацию и эффективное функционирование кадрового направления деятельности. Выступая в системе персонального менеджмента основным субъектом управления, она наделяется рядом контрольно-распорядительных функций и подчиняется непосредственно первому руководителю банка (председателю правления, президенту и т.п.). 
Базовыми функциями службы персонала являются:

• подготовка предложений по формированию и дальнейшему совершенствованию кадровой политики банка, а также практическая ее реализация после утверждения высшим органом управления;

• разработка, внедрение и последующая эксплуатация системы персонального менеджмента, а также обеспечение ее постоянного развития;

• реализация регистрационно-контрольных функций по соответствующему направлению;

• обеспечение взаимодействия с другими направлениями деятельности банка при решении смежных вопросов управления (персональный менеджмент и управление безопасностью банка, автоматизация управления персоналом, решение проблем финансового и материально-технического характера и пр.);

• выполнение посреднических функций между администрацией банка и общественными организациями, представляющими интересы его трудового коллектива (для банков, где подобные структуры уже функционируют);

• взаимодействие со сторонними организациями и физическими лицами по всем аспектам, связанным с кадровым направлением деятельности банка.

Типовая организационная структура управления (ОСУ) службы персонала определяется спецификой конкретного банка – его размерами, количеством филиалов и отделений, состоянием персонального менеджмента и вытекающими из него требованиями, предъявляемыми к этому штабному подразделению.
 Схематично ОСУ крупного (численностью свыше 500 человек) банка может быть представлена следующим образом (см. рис. 7.3).
Подобная структура может быть скорректирована («привязана») к условиям практически любой кредитной организации. В банковских корпорациях она разворачивается в управление или департамент, на базе служб формируются специализированные отделы. При наличии у банка значительного числа региональных отделений и филиалов может быть сформирован специальный отдел, осуществляющий общее руководство деятельностью децентрализованных кадровых служб. В небольших банках в роли самостоятельных служб выступают конкретные сотрудники отдела персонала, реализуя при необходимости одновременно несколько смежных функций.
В своей деятельности служба персонала руководствуется: 

• действующим законодательством;

• уставными документами банка;

• «Положением о службе персонала» – специальным регламентом, детализированно определяющим ее функциональные обязанности и ответственность;

• должностными инструкциями своих сотрудников;

• утвержденными в установленном порядке нормативно-методическими документами, функционирующими в рамках системы персонального менеджмента;

• разовыми распоряжениями руководства банка.
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Организационная структура управления (ОСУ) службы персонала
Базовые предпосылки эффективности функционирования службы персонала:

• наличие необходимо высокого статуса службы персонала во внутренней иерархии управления, прежде всего путем обеспечения ее начальнику должности одного из заместителей первого руководителя банка (т.е. ранг вице-президента);

• обеспечение службы персонала необходимыми для ее деятельности информационными, материальными и финансовыми ресурсами;

• наличие формализованных критериев для оценки эффективности функционирования службы персонала, например:

а) динамика показателя «текучести кадров» из-за увольнений по инициативе самих сотрудников;

б) наличие в структурных подразделениях банка вакантных рабочих мест;

в) наличие обоснованных претензий к деятельности службы персонала со стороны структурных подразделений и т.п.

На первом этапе функционирования двухуровневой банковской системы из-за отсутствия дипломированных специалистов в области управления персоналом в деятельности кадровых служб большинства российских банков отмечались следующие основные недостатки:

• выполнение службой персонала преимущественно регистрационно-контрольных функций;

• самоустранение ее сотрудников от участия в процессе оперативного управления персоналом внутри структурных подразделений банка;

• отсутствие какой-либо методической помощи со стороны службы персонала руководству этих подразделений;

• организация собственной деятельности в режиме исполнения поступающих распоряжений, но не инициативного развития курируемой системы.
Итак, любому банку. Который хочет быть успешен долгое время, требуется продуманная система управления персоналом.
Контрольные вопросы:

1. Каковы задачи системы управления персоналом в банке?

2. Каковы принципы построения системы управления персоналом в банке?

3. Какие  доктрины управления персоналом в банке вы знаете?

4. Каковы основные подсистемы системы управления персоналом в банке?

5. Назовите предпосылки эффективного персонального менеджмента банка.

7.3. Стратегическое планирование кадрового обеспечения деятельности банка

Планирование персонала представляет собою непрерывный процесс определения количественных и качественных параметров развития кадрового направления деятельности кредитной организации.

Основной целью подсистемы является определение изменений:

• общей численности сотрудников банка (т.е. задач по дополнительному найму или сокращению персонала);

• требований к профессиональным и личностным качествам сотрудников, замещающих конкретные рабочие места;

• других элементов системы управления персоналом в рамках конкретных операционных подсистем.

Наряду со службой персонала, в процессе планирования участвуют:

• высшее руководство банка;

• руководители других его структурных подразделений и служб (включая региональные филиалы, если они имеются у конкретного банка).
Основные методические принципы организации планирования персонала:

• приоритет задач корпоративного уровня (т.е. банка в целом, а не его отдельных подразделений или направлений деятельности);

• комплексный характер планирования в части отдельных направлений персонального менеджмента; 
• рациональное определение «иерархии целей», в том числе между целями перспективного и текущего характера;

• обеспечение безусловной объективности используемых исходных данных (в том числе путем постоянного контроля над их источниками);

• постоянное соотнесение формулируемых плановых задач и реальных (прежде всего финансовых) возможностей банка по их реализации.

Основные объекты планирования кадрового обеспечения банка:

• формирование стратегии управления;

• планирование требований к рабочим местам (должностям);

• планирование процесса дополнительного обучения, повышения квалификации и переподготовки персонала;

• планирование процесса периодического контроля деятельности персонала (например, путем формирования ежегодного графика аттестаций);

• планирование резерва на выдвижение;

• планирование затрат на управление персоналом;

• планирование процессов социальной и психологической поддержки персонала.
Факторы, определяющие требования к рабочим местам:

• особенности рыночной экономики в целом;

• особенности банковской сферы деятельности;

• особенности конкретного банка;

• особенности структурного подразделения;

• особенности вакантного рабочего места.

Последовательность планирования персонала:

1-й этап – планирование профессиональных (квалификационных) и личностных качеств, дифференцированных на четыре группы:

• необходимые качества (например, профессиональное образование), отсутствие которых исключает возможность замещения должности;

• желательные качества (например, наличие знаний в смежных областях финансовой деятельности), с временным отсутствием которых у претендента можно примириться, обеспечив их появление в процессе его дополнительной подготовки;

• терпимые качества (преимущественно личностного характера, например, повышенное самомнение), с временным наличием которых у претендента можно примириться, обеспечив их ликвидацию в процессе его дополнительной подготовки;

• недопустимые качества (например, объективные противопоказания по здоровью), наличие которых исключает возможность замещения претендентом соответствующей должности.

2-ой этап – формирование специальных внутренних документов, в которых фиксируются определенные ранее качества.

Использование результатов планирования:

• в подсистеме регулирования кадрового состава банка – путем сопоставления фактически выявленных качеств кандидата на зачисление в штат банка с установленными требованиями;

• в подсистеме развития персонала – при определении конкретных программ дополнительной подготовки в целях приведения фактических качеств сотрудника банка в полное соответствие с предъявляемыми требованиями;

• в подсистеме оплаты труда и социально-экономической поддержки персонала – при установлении размеров должностного оклада нанимаемому сотруднику (максимальный размер лишь при полном соответствии установленным требованиям). 
Наконец, в наибольшей степени результаты данного направления планирования используются при разработке индивидуальных должностных инструкций как одного из важнейших прикладных инструментов системы персонального менеджмента.

Общая цель планирования – определение конкретных текущих и перспективных потребностей банка в целом и его структурных подразделений в трудовых ресурсах.

Исходные данные для планирования:

• информация перспективного характера со стороны высшего руководства банка об ожидаемых изменениях его потребностей в трудовых ресурсах вследствие расширения или сокращения деловой активности;

• информация текущего характера со стороны руководства структурных подразделений банка о наличии в них вакантных рабочих мест, подлежащих немедленному замещению.

Результат планирования: дифференцированное по подразделениям штатное расписание банка на плановый период (квартал или год).

Использование результатов планирования: 
• исходная информация для подсистемы регулирования кадрового состава персонала (при принятии решений о найме новых или увольнении имеющихся сотрудников);

• исходная информация для подсистемы развития персонала (при принятии решений о переподготовке сотрудников, замещающих подлежащие сокращению рабочие места, а также решений в процессе управления резервом на выдвижение).

Примечание: наличие в структурных подразделениях банка вакантных в течение длительного периода рабочих мест может выступать как критерий неэффективности службы персонала.
Итак, любое управление, в том числе и управление персоналом, начинается с планирования. Важно подходить к этому процессу творчески и с пониманием специфики банковской деятельности.

Контрольные вопросы:

1. Каковы цель и задачи подсистемы планирования персонала в банке?

2. Каковы принципы подсистемы планирования персонала в банке?

3. Какие  этапы планирования кадрового обеспечения банка вы знаете?

7.4. Регулирование кадрового состава банка

Прикладные задачи подсистемы регулирования персонала:

• оперативное регулирование численности персонала банка, с одной стороны, обеспечивающее полное удовлетворение потребностей его структурных подразделений в трудовых ресурсах и, с другой стороны, исключающее нерациональные затраты на содержание не в полной мере загруженных работой сотрудников;

• выбор прикладных методов работы на рынке труда, обеспечивающих предложение трудовых ресурсов в объемах, позволяющих осуществлять их последующий отбор на конкурсной основе;

• использование процедур отбора кандидатов, минимизирующих вероятность зачисления в штат банка сотрудников, не соответствующих ранее установленным требованиям к замещаемым рабочим местам;

• юридически корректное оформление отношений трудового найма и увольнения сотрудников банка.

Базовые направления подсистемы регулирования персонала:

• привлечение персонала;

• сокращение персонала.

Предпосылки эффективного функционирования подсистемы:

• правильный выбор стратегии работы на конкретном рынке трудовых ресурсов;

• наличие типовых методик отбора претендентов на постоянную работу в банке;

• наличие трудовых контрактов, позволяющих оперативно регулировать численность персонала организации без формальных нарушений действующего трудового законодательства.
Факторы, определяющие соответствующий выбор работников для банка на рынке труда :

• возможности банка по финансированию кадрового направления;

• объем и качество предложения рабочей силы на рынке труда конкретного региона;

• степень развития инфраструктуры регионального рынка труда (кадровые агентства, профильные образовательные учреждения, информационная сеть и т.п.);

• имидж банка в глазах потенциальных работников;

• уровень квалификации сотрудников службы персонала.

Возможные варианты выбора приоритетного сегмента рынка труда:

А) Приоритетная ориентация на привлечение высококвалифицированного персонала (профильное образование и необходимый стаж работы). Преимущества:

• обеспечение высокого качества финансовых продуктов и услуг банка как результат отсутствия персонала недостаточной квалификации;

• отсутствие необходимости предварительной дополнительной подготовки вновь нанятого персонала.

Недостатки:

• вынужденная необходимость ориентации на приглашение персонала из других кредитных организаций и связанное с этим недостаточное доверие к лояльности персонала, с легкостью меняющего работу при наличии более «щедрых» работодателей;

• невозможность формирования «корпоративного духа» среди персонала организации, в массе своей привлеченного из других банков;

• необходимость более высокого уровня затрат на содержание персонала.

Рекомендации по практическому применению:

• использовать в случае необходимости срочного замещения ключевых рабочих мест (руководители среднего и высшего звена, ведущие специалисты) при отсутствии возможности выдвижения на них собственных сотрудников;

• при организации непосредственного привлечения работников целесообразно использовать услуги кадровых агентств, не допуская прямого переманивания кадров у других банков (возможна адекватная реакция по отношению к «кадровому агрессору»).

Б) Приоритетная ориентация на привлечение выпускников профильных образовательных учреждений. Преимущества:

• возможность формирования среди основной части персонала «корпоративного духа», отвечающего потребностям банка;

• при использовании долгосрочных партнерских отношений с образовательными учреждениями – возможность отбора будущих сотрудников уже среди студентов старших курсов и последующей первичной их адаптации в процессе производственной и преддипломной практик.

Недостатки:

• необходимость дополнительной подготовки привлеченных в традиционном режиме молодых специалистов в целях освоения ими практических навыков работы;

• зависимость банка от наличия профильных образовательных учреждений на территории соответствующего региона.

Рекомендации по практическому применению:

• использовать как приоритетный подход при наличии соответствующего предложения образовательных услуг на региональном рынке;

• для сокращения временных и финансовых затрат на первичное развитие выпускников данный вариант применять в режиме стратегического партнерства с образовательными учреждениями.

Примечание: для банков, расположенных в удаленных от финансовых центров регионах, допускается частичная комплектация персонала из числа безработных дипломированных специалистов других отраслей и выпускников средней школы (при немедленной организации их обучения на заочной основе).

Выбор конкретной формы привлечения персонала осуществляется службой персонала исходя из специфики сегмента рынка трудовых ресурсов, на котором осуществляется привлечение сотрудников.

При приоритетной ориентации на привлечение высококвалифицированного персонала могут использоваться следующие формы работы на рынке труда:

• взаимодействие с кадровыми агентствами (в режиме долгосрочного партнерства);

• публикация объявлений в специализированных периодических изданиях для работников финансово-кредитной сферы;

• персональные предложения конкретным специалистам (как исключение при отсутствии других возможностей).

При приоритетной ориентации на привлечение молодых специалистов могут использоваться следующие формы работы на рынке труда:

• взаимодействие с профильными образовательными учреждениями (желательно в режиме стратегического партнерства);

• персональные приглашения выпускникам и студентам старших курсов из числа детей сотрудников банка;

• взаимодействие с кадровыми агентствами (в режиме долгосрочного партнерства);

• публикация объявлений в специализированных периодических изданиях для работников финансово-кредитной сферы.

При вынужденной ориентации на привлечение дипломированных специалистов других отраслей и выпускников средней школы могут использоваться следующие формы работы на рынке труда:

• персональные приглашения детям и знакомым сотрудников банка;

• взаимодействия с частными кадровыми агентствами, а при их отсутствии – с государственными службами занятости населения;

• объявления в местных периодических изданиях.

Примечание: указанные выше формы привлечения изложены в ранжированном виде по принципу убывающей степени привлекательности для работодателя.
Рассмотрим теперь отбор кандидатов на замещение вакантных рабочих мест.
Цель отбора - снижение степени вероятности зачисления в штат сотрудников с профессиональными или личностными качествами, не соответствующими предъявляемым банком требованиям.

1-й этап: «Заочное знакомство с претендентом».

Осуществляется в целях экономии времени специалистов службы персонала путем заочного отсева кандидатов, непригодных в силу чисто формальных признаков (отсутствие образования, стажа и т.п.). На практике обычно реализуется методом изучения направленных претендентом документов по следующему типовому перечню:

• автобиография (упрощенный зарубежный аналог – «резюме»);

• нотариально заверенная выписка из трудовой книжки;

• нотариально заверенные копии дипломов, свидетельств, сертификатов и иных документов о полученном образовании;

• нотариально заверенные копии лицензий, сертификатов, иных документов, подтверждающих заявленные претендентом специализацию и уровень квалификации.

Функции службы персонала:

• проверка соответствия кандидата предъявляемым требованиям на основе чисто формальных признаков, подтвержденных представленными документами;

• при замещении ключевых рабочих мест – дополнительная проверка представленных кандидатом сведений с привлечением в случае необходимости службы безопасности банка.

2-ой этап: «Предварительное собеседование».

Основной целью данного этапа выступает предварительное знакомство сторон для обмена исходной информацией, необходимой для принятия обоснованного решения о целесообразности вступления в отношения трудового найма.

Общая последовательность и прикладные задачи собеседования:

• выяснение формальных сведений о кандидате, не нашедших полного отражения в представленных им документах, причин его выбора работодателя, пожеланий по условиям трудового найма;

• информирование кандидата об особенностях предлагаемого к замещению рабочего места, а также иных аспектах его должностного и социального положения в случае найма (конкретное содержание и объем передаваемых сведений зависят от степени знакомства претендента со спецификой банковской деятельности в целом и стажа работы по специальности);

• ответы на любые вопросы кандидата, связанные с его будущей профессиональной деятельностью в случае найма;

• неформальная часть собеседования, посвященная обсуждению вопросов, прямо не связанных с трудовой деятельностью кандидата, но позволяющих предварительно выявить его основные личностные качества (коммуникабельность, интеллектуальный уровень и т.п.).

Дополнительные рекомендации по организации собеседования:

• на заключительной стадии собеседования желательно участие профессионального психолога (собственного или приглашенного со стороны);

• в процессе знакомства кандидата с условиями его возможной работы целесообразно акцентировать его внимание не только на позитивных моментах, но и на требованиях к уровню его компетентности, ответственности и особенно личной лояльности по отношению к интересам банка;

• в случае участия в процессе отбора специализированных сторонних структур (кадрового агентства или образовательного учреждения) это собеседование проводится по упрощенной схеме или не осуществляется вообще.

3-й этап: «Тестирование кандидата».

Тестирование является одним из наиболее распространенных за рубежом методов выявления, прежде всего, личностных качеств тестируемого, а по возможности – его нераскрытого потенциала. В отечественных условиях оно используется с середины 1980-х годов, в том числе в коммерческих банках с момента их появления на рынке.

Основные типы используемых тестов:

• тесты, направленные на выявление интеллектуального и общекультурного уровня;

• тесты, направленные на выявление конкретных личностных качеств (способности к нестандартным решениям, логического мышления, лидерских качеств, аккуратности, искренности, честолюбия, умения решать поставленные задачи в неблагоприятных внешних условиях и т.п.);

• тесты, направленные на выяснение психологического типа тестируемого, потенциальной конфликтности, коммуникабельности и т.п.;

• тесты, направленные на выявление профессиональных навыков и теоретических знаний в той или иной области.

Основным условием достоверности выводов по результатам тестирования является соблюдение следующих двух общих требований:

• тесты отечественной разработки должны учитывать специфику банковской сферы деятельности;

• тесты зарубежной разработки (в том числе используемые в финансовой сфере) должны быть профессионально адаптированы к отечественным условиям в части специфики психологии и социальных поведенческих моделей основной части трудовых ресурсов.

Полученные по результатам тестирования результаты обрабатываются психологом и сопоставляются с выводами, сделанными по итогам предшествующей стадии отбора. При этом заполняется временная учетная карточка, отражающая соотношение фактически выявленных личностных качеств кандидата с предъявляемыми по соответствующей должности требованиями. При благоприятном для претендента исходе отбора, указанные сведения переносятся в индивидуальное досье работника.

4-й этап: «Окончательное собеседование».

Основной задачей данного этапа отбора является решение о целесообразности найма конкретного кандидата. В силу этого необходимым организационным условием выступает личное участие в собеседовании руководителя структурного подразделения, в котором находится намеченное к замещению рабочее место.

Процесс собеседования осуществляется в две стадии:

• на первой стадии специалист службы персонала (предпочтительно психолог) уточняет собранные ранее сведения, особенно в случае, когда имеются расхождения в результатах тестирования и предварительного собеседования;

• на второй стадии к собеседованию подключается возможный будущий руководитель претендента, детально обсуждающий с ним чисто профессиональные вопросы, ответы на которые должны подтвердить заявленную квалификацию, а также психологическую совместимость сторон.

После завершения собеседования руководитель структурного подразделения с учетом рекомендаций службы персонала принимает соответствующее решение, основанием для которого являются:

• при наличии альтернативных кандидатур – выбор претендента, чьи профессиональные и личностные качества в наибольшей степени соответствуют предъявляемым по замещаемой должности требованиям;

• в условиях безальтернативной кандидатуры единственным критерием целесообразности найма выступает отсутствие у претендента качеств, определенных соответствующим регламентом как «недопустимые».

После принятия управленческого решения о найме специалисты службы персонала и руководитель структурного подразделения банка должны определить следующие вопросы, связанные с организацией процесса первичного (и, частично, последующего) развития нового сотрудника:

1. Содержание и сроки первичного развития исходя из квалификационного уровня кандидата и требований регламентирующего этот процесс внутреннего нормативного документа банка. Типовыми вариантами подобных решений могут являться: 
• назначение на должность с обязательным испытательным сроком различной продолжительности;

• назначение на должность с предварительным обучением или стажировкой;

• назначение на должность без каких-либо предварительных условий (для ограниченного числа нанимаемых сотрудников в лице персонально приглашенных в банк специалистов, а также выпускников профильных образовательных учреждений, уже прошедших стадию первичного развития в процессе целевой преддипломной практики-стажировки).

2. Предварительное определение будущей профессиональной категории сотрудника (только для специалистов с высшим образованием в возрасте до 45-ти лет). Разделение сотрудников банка на несколько базовых групп имеет, до некоторой степени, условный характер и используется в практике персонального менеджмента для обеспечения дифференцированного управляющего воздействия, отражающего специфику труда следующих укрупненных категорий рабочих мест:

• категория «Р» (руководители), в которую включаются сотрудники банка, занимающие соответствующие должности, или же включенные в перечень кандидатов в состав резерва на выдвижение;

• категория «Э» (эксперты), в которую включаются специалисты исключительно высокой квалификации, ориентированные на выполнение преимущественно экспертных функций в силу отсутствия у них необходимых менеджеру личностных качеств;

• категория «И» (исполнители), охватывающая основную часть банковского персонала, деятельность которой не связана с необходимостью выполнения управленческих или экспертных функций.

Особенности организации процесса отбора в современных отечественных условиях:

• для многих периферийных банков – вынужденная необходимость использования менее жестких, по сравнению с зарубежными, критериев отбора вследствие общего дефицита квалифицированных кадров на региональном рынке трудовых ресурсов;

• целесообразность применения многоступенчатой процедуры отбора из-за высокой вероятности умышленной фальсификации сведений, предоставляемых о себе кандидатом на зачисление в штат банка;

• ограниченная возможность использования зарубежного опыта в части прикладных методик отбора в силу их неадаптированности к психологическим стереотипам и социальным поведенческим моделям большинства отечественных трудовых ресурсов.
Оформление отношений найма происходит следующим образом.
Основным содержанием данной работы является оформление службой персонала индивидуального трудового контракта и должностной инструкции, юридически корректно закрепляющих отношения сторон.

Индивидуальный трудовой контракт (далее – Контракт) в системе персонального менеджмента является основным юридическим документом, формализующим отношения найма между работодателем в лице конкретного банка и соответствующим сотрудником. В практике обычно используются две типовые формы Контракта:

• для постоянных (штатных) сотрудников;

• для сотрудников, привлеченных в режиме временного найма для выполнения локальной работы.

Они оформляются в двух экземплярах (по одному для каждой из сторон) и подписываются, с одной стороны, вице-президентом банка по работе с персоналом, а с другой – нанимаемым сотрудником.

1. Первая форма Контракта должна иметь следующую типовую структуру:

• протокольная часть, определяющая подписавшие контракт стороны;

• предмет контракта как раздел, устанавливающий сам факт заключения отношений найма и определяющий предоставляемое рабочее место (должность), а также соответствующее структурное подразделение;

• срок действия контракта, устанавливающий общую продолжительность трудовых отношений (в банковской сфере этот срок обычно составляет 1–3 года для исполнителей и 3–5 лет для остальной его части);

• оплата труда как раздел, определяющий конкретный размер и форму должностного оклада, установленного работнику в соответствии с внутренними регламентами банка, а в исключительных случаях – индивидуальными условиями найма (в данном разделе могут также определяться порядок дополнительной оплаты труда и установленные для данной должности социально-экономические льготы постоянного характера);

• взаимные обязательства, права и ответственность сторон как основной раздел документа, определяющий базовые аспекты трудовых отношений, при формировании которого могут использоваться два принципиальных подхода:

а) для рабочих мест с ограниченной номенклатурой должностных функций раздел содержит полный перечень обязательств, прав и механизм ответственности каждой из сторон;

б) в остальных случаях в разделе устанавливаются лишь данные аспекты трудовых отношений со стороны администрации банка, в части же сотрудника содержится прямая ссылка на его индивидуальную должностную инструкцию (см. ниже);

• дополнительные условия по контракту как раздел, определяющий дополнительные обязательства сторон, вытекающие из специфики деятельности конкретного банка, соответствующего структурного подразделения и замещаемого рабочего места (он так же устанавливает режим первичного развития сотрудника в банке, в частности необходимость прохождения испытательного срока или стажировки);

• порядок и условия досрочного прекращения действия контракта, типовыми причинами которого обычно являются обоюдное решение сторон, нарушение одного из них принятых на себя обязательств, прекращение деятельности банка в целом или сокращение его штатов;

• реквизитная часть, содержащая реквизиты и подписи сторон (подпись представителя банка заверяется печатью);

• приложение к контракту, роль которого должна выполнять должностная инструкция по замещаемому рабочему месту (при этом в подразделе, определяющем обязанности сотрудника, обязательно должна содержаться формальная ссылка на нее как на «неотъемлемую часть контракта», в противном случае ее требования не будут иметь для сторон никакой юридической силы).

2. Вторая форма Контракта, имеет упрощенную структуру и содержит лишь взаимные обязательства сторон в части выполнения указанной работы: ее наименование, содержание, результаты, сроки выполнения, размер и порядок оплаты, необходимые предварительные условия и передаваемые исполнителю ресурсы, взаимная ответственность за неисполнение обязательств и т.п. Срок действия контракта определяется периодом, необходимым для полного завершения работы. После исполнения сторонами принятых на себя обязательств (принятия заказчиком результатов работы и окончательного расчета с исполнителем) документ автоматически прекращает свое действие. Никаких иных обязательств, прежде всего в части предоставления каких-либо социальных льгот и гарантий, работодатель на себя не принимает, т.к. сотрудник не входит в состав его постоянного персонала. К Контракту рекомендуется прикладывать «Техническое задание на выполнение работы», конкретизирующее требования к ее результатам со стороны банка-заказчика.

Особенности механизма индивидуальной контрактации в современных российских банках:

• искусственно уменьшенные сроки действия контракта (до 3 месяцев) в целях обеспечения работодателю возможности оперативно корректировать численность персонала, корректно обходя законодательно установленный порядок компенсационных выплат в случае вынужденного сокращения штатов;

• несоответствие официально установленных контрактом размеров оплаты труда фактически обеспечиваемым выплатам сотрудников в целях минимизации законодательно установленных отчислений во внебюджетные фонды социального назначения (пенсионный, занятости и др.).

Должностная инструкция в системе управления персоналом определяется как необходимый элемент внутреннего нормативного обеспечения, основными функциональными назначениями которого являются:

• регламентация общих требований со стороны банка к конкретной должности (рабочему месту);

• конкретизация индивидуального контракта работника в части его должностных функций, прав и ответственности.

Разработка комплекта должностных инструкций является практической реализацией результатов планирования рабочих мест.

Основными методическим требованиями, предъявляемыми к разработке данного документа, являются:

• игнорирование фактических профессиональных и личностных качеств сотрудника, занимающего соответствующее рабочее место на момент разработки должностной инструкции;

• полнота отражаемых должностных функций и необходимых для их реализации прав;

• предметность предъявляемых требований;

• конкретность и лаконичность изложения.

В практике персонального менеджмента традиционно используются две базовых формы должностных инструкций:

• типовая, применяемая в единой форме для всех сотрудников, занимающих полностью совпадающие по своим параметрам (функциональные обязанности, права, ответственность) рабочие места по штатному расписанию (например операционисты, водители, уборщицы и т.п.);

• индивидуальная, разрабатываемая под конкретное рабочее место, имеющее любую степень уникальности, т.е. хотя бы по одному базовому параметру отличающееся от своих аналогов (специфика труда в банковской сфере определяет необходимость разработки данной формы должностной инструкции для большинства имеющихся рабочих мест).

Типовая структура должностной инструкции включает в себя следующие элементы:

• общая часть, содержащая информацию об основании для разработки документа (в форме ссылки на соответствующий внутренний регламент банка) и его назначении, а также определяющая формализованный порядок внесения в должностную инструкцию необходимых изменений и дополнений (здесь же фиксируется статус документа как неотъемлемой части индивидуального трудового контракта, т.е. факт приобретения им юридических функций);

• условия назначения на должность, к числу которых традиционно относятся образовательный ценз (наличие общего среднего, среднего профессионального или высшего профессионального образования), а также минимально необходимые квалификационные требования (например, стаж работы по специальности, наличие государственной лицензии аудитора и т.п.);

• подчиненность, порядок назначения на должность и освобождения от нее, где содержатся сведения об административной и функциональной (или технической) подчиненности рабочего места, а также о должностях представляющего к назначению, перемещению, увольнению и принимающего соответствующее управленческое решение руководителей;

• функциональные обязанности как полный перечень должностных функций (задач), вытекающих из ранее установленных (запланированных) требований к конкретному рабочему месту;

• права, необходимые для эффективного исполнения установленных выше функций, включая и право на полноценное ресурсное обеспечение (прежде всего информационное);

• ответственность как перечень возможных персонифицированных административных и экономических санкций за невыполнение или ненадлежащее исполнение должностных функций, в том числе и в результате своевременного неиспользования предоставленных прав.

Должностные инструкции разрабатываются совместно специалистами службы персонала (протокольная часть) и руководством структурных подразделений банка (сущностная часть).

Утверждение должностных инструкций осуществляется:

• для президента банка – Правлением или Советом директоров;

• для вице-президентов – президентом банка;

• для прочих рабочих мест – вице-президентом по работе с персоналом.

Документ оформляется в 3-х экземплярах – для занимающего соответствующе рабочее место сотрудника, его непосредственного руководителя и службы персонала.

При этом в нормативном порядке устанавливается, что оформляемый на работу сотрудник обязан подробно ознакомиться и завизировать два экземпляра собственной должностной инструкции до момента подписания трудового контракта.
А как же должно происходить управление процессом сокращения персонала?
В современных условиях сокращение персонала является естественным методом оперативного регулирования численности сотрудников банка и соответственно затрат на их содержание.

Типовые причины сокращения персонала:

• ухудшение конъюнктуры конкретного сегмента рынка банковских услуг как результат объективных процессов движения капиталов в рамках экономической системы;

• периодическое снижение общей деловой активности как результат объективного закона цикличного развития экономики;

• общенациональный кризис в банковском секторе экономики;

• масштабные потери банка, вызвавшие необходимость временного сокращения деловой активности для реконструкции его деятельности;

• необходимость ликвидации филиалов, отделений или внутренних структурных подразделений банка, недавно созданных на основании ошибочных прогнозов его маркетинговых служб.

Источники информации о необходимости сокращения персонала:

• руководство банка, предварительно получившее заключение службы маркетинга о неблагоприятных перспективах конъюнктуры на соответствующем сегменте рынка или о бесперспективности сохранения в составе организации конкретного филиала;

• руководство структурного подразделения, самостоятельно отметившее факт неполной загрузки своих сотрудников.

Персонифицированные решения об увольнении принимаются руководителем соответствующего департамента или отдела на основании накопленных к этому моменту данных оценки индивидуальных результатов труда работников подразделения. При полной ликвидации структурного подразделения (отделения, филиала) его руководитель направляет вышестоящей инстанции предложения о возможном трудоустройстве наиболее ценной для банка части его сотрудников в других подразделениях.

Возможные стратегические подходы банка к управлению процессом сокращения собственного персонала:

1. Подход, основанный на заложенной в кадровой стратегии доктрине «винтиков».

В основе данного подхода лежит единственная задача – оптимизация соответствующих затрат банка. В этом случае сокращение персонала осуществляется без использования каких-либо процедур, обеспечивающих социально-экономические интересы служащих банка, а в отечественных условиях – грубо нарушающих их. Так, используемый многими российскими банками стратегический подход к минимизации сроков контрактации большинства работников и фиксации в этих контрактах лишь части реальной оплаты труда, позволяет:

• резко сократить затраты кредитной организации на компенсационные выплаты, установленные трудовым законодательством;

• упростить процедуру увольнения.

Недостатками подобного подхода для самого банка являются:

• безвозвратная потеря банком части «кадрового» трудового потенциала, а в дальнейшем – дополнительные затраты на привлечение и развитие работников, вновь нанимаемых после завершения неблагоприятного периода;

• угроза разглашения конфиденциальной информации уволенными в подобном режиме сотрудниками как результат их естественного недовольства бывшим работодателем (вплоть до прямой передачи компрометирующей информации конкурентам, прессе, контролирующим государственным инстанциям);

• объективное падение доверия к банку среди оставшихся сотрудников, следовательно, и неизбежное снижение их лояльности работодателю.

2. Подход, основанный на заложенной в кадровой стратегии доктрине «развития человеческих ресурсов».

В основе данного подхода лежит задача максимального сближения финансовых интересов банка по оптимизации собственных затрат и социально-экономических интересов подлежащих сокращению сотрудников. Преимуществами его являются предотвращение указанных выше негативных последствий, а также дополнительное позитивное воздействие на:

• общее состояние психологического климата в трудовом коллективе;

• укрепление «корпоративного духа» среди персонала, особенно в категории «исполнители».

Для решения этой задачи могут использоваться следующие прикладные методы:
1. Освоение сотрудниками категории «исполнители» смежных специальностей.

Соответствующее дополнительное обучение организуется службой персонала для большинства исполнителей линейных подразделений банка. В целях повышения их личной заинтересованности в результатах обучения до них доводится указанная выше цель.

Освоение дополнительных специальностей осуществляется в рамках операционной подсистемы развития персонала. После успешного завершения обучения соответствующий сотрудник может избежать сокращения путем временного (на весь период неблагоприятной конъюнктуры) перевода в другое подразделение банка.

2. Создание целевого страхового фонда.

Возможным вариантом сохранения «кадровых» сотрудников банка (преимущественно категории «руководители нижнего и среднего звена») являются неоплачиваемые отпуска. В обычных условиях подобный вариант ставит данных сотрудников в сложное материальное положение и способен подтолкнуть к увольнению по собственному желанию. Для предотвращения этого в банке может быть создан специальный страховой фонд, добровольными пайщиками которого выступают все наемные работники. Формирование фонда производится ежемесячно путем централизованных отчислений фиксированного процента текущего заработка (рекомендуемая величина отчислений – от 2 до 5%). Для высокорентабельных кредитных организаций целесообразно формировать его на паритетных началах, когда 50% отчислений производится из заработка сотрудников, а остальные - из централизованного фонда социального развития. При этом каждому сотруднику открывается целевой депозитный счет (проценты по которому соответствуют установленной в общем порядке доходности бессрочных сберегательных депозитов).

Страховой фонд может использоваться банком:

• для ежемесячных компенсационных выплат в размере среднего заработка направленным в неоплачиваемый отпуск сотрудникам;

• для разовых выплат уходящим на пенсию или увольняющимся сотрудникам (последним – лишь в объеме их собственных отчислений с причитающимися процентами).
В целом, можно выделить следующие типовые базовые стратегии по рассматриваемому направлению:

1. Учет и мотивация ключевых сотрудников

2. Привлечение со стороны

2.1. Неквалифицированный (за счет упрощения технологий) персонал
2.2. Квалифицированные специалисты

2.3. Творческий (креативный) персонал: особый подход
3. Кадровый рост

3.1. Поддержка стремлений работников к образованию

3.2. Организация внутрифирменной системы обучения

3.3. Поощрение дополнительного образования

4. Сокращение персонала

4.1. С сохранением ядра (команды)

4.2. Увольнение менее эффективных сотрудников

Итак, принципы подсистемы регулирования персонала в банке достаточно просты и главное – следить за их исполнением в текущем режиме.
Контрольные вопросы:

1. Каковы цель и задачи подсистемы регулирования персонала в банке?

2. Каковы принципы подсистемы регулирования персонала в банке?

3. Какие  этапы регулирования кадрового обеспечения банка вы знаете?
4. Какие  типовые базовые стратегии по регулированию команды банка вы знаете?

5. Как правильно сокращать менее эффективных сотрудников?
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ГЛОССАРИЙ

БАНК – это коммерческая организация, которая, на основании лицензии Банка России, имеет исключительное право совершать в совокупности депозитные, кредитные и расчетно-кассовые банковские операции.

БАНКНОТА – кредитные деньги, выпускаемые эмиссионным банком страны и являющиеся его обязательствами.

1. БЕЗНАЛИЧНОЕ ДЕНЕЖНОЕ ОБРАЩЕНИЕ  - движение стоимости посредством перечисления денежных средств по счетам кредитных организаций, а также зачет взаимных требований.

2.   ВАЛЮТНЫЙ  РИСК – это вероятность понести убытки или чрезмерные расходы вследствие непредвиденного и неблагоприятного изменения курса валюты, в которой открыта позиция.

3. ВЕКСЕЛЬ – безусловное обязательство или приказ заплатить сумму векселя определенному лицу в определенное время в определенном месте.

4. ДЕПОЗИТ (вклад) – размещение денежных средств в банке с целью хранения и получения дохода

5. ЗАЛОГ – форма обеспечения исполнения обязательств по договору, при которой кредитор, в случае неисполнения обязательства должником, имеет право получить удовлетворение из стоимости заложенного имущества преимущественно перед другими кредиторами.

6. ИНВЕСТИЦИИ – вложение капитала в денежной, материальной и нематериальной форме в объекты предпринимательской деятельности с целью получения текущего дохода и/или возрастания его стоимости в будущем периоде. Финансовые инвестиции – вложения капитала в различные финансовые инструменты, главным образом в ценные бумаги.

7.  ИНФЛЯЦИЯ – кризисное состояние денежной системы, проявляющееся в общем и неравномерном росте цен на товары и услуги и снижении покупательной способности денег.

8.  КРЕДИТ – предоставление денежных средств во временное пользование на условиях возвратности, срочности, платности.

9. КРЕДИТНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ – юридическое лицо, которое, для получения прибыли как основной цели своей деятельности на основании лицензии Банка России имеет право осуществлять банковские операции, предусмотренные законом.

10.  КРЕДИТНЫЙ  РИСК - в широком смысле – это вероятность понести убытки вследствие невыполнения обязательств контрагентом по любой сделке. Основные способы управления кредитным риском: перенесение риска (страхование, консорциальные. синдицированные кредиты), рассредоточение риска (диверсификация портфеля), ограничение риска (нормативы регулирующих органов, внутренние лимиты), рисковый мониторинг, классификация активов по степени риска и формирование резервов.

11.  КОММЕРЧЕСКИЙ КРЕДИТ – кредит, предоставляемый в форме отсрочки платежа при поставках товаров, работ, услуг.

12.  КОНЪЮНКТУРА  ФИНАНСОВЫХ РЫНКОВ – система факторов (условий), характеризующих текущее состояние спроса, предложения, цен и уровня конкуренции на финансовых рынках. Связана с этапом делового цикла.

13. ЛИЗИНГ – вид инвестиционной деятельности по приобретению и передаче во временное владение и пользование за плату предмета лизинга для его использования в предпринимательской деятельности.

14. ЛИКВИДНОСТЬ АКТИВОВ – свойство того или иного актива превращаться в принятые в данной экономической системе платежные средства.

15.  ЛИКВИДНОСТЬ  БАНКА – соответствие между доступными источниками ликвидности и объемом соответствующих срочных  обязательств. 

16.  ЛИКВИДНОСТЬ ПОРТФЕЛЯ – общая характеристика ликвидности по всей совокупности инструментов инвестирования.

17.  «ЛИКВИДНОСТЬ-ДОХОД» - одна из базовых концепций финансового менеджмента, определяемая обратной зависимостью этих двух показателей. Т.е. при прочих равных условиях снижение уровня ликвидности должно сопровождаться повышением необходимого уровня доходности инвестиций.

18.  ЛИМИТИРОВАНИЕ ФИНАНСОВЫХ РИСКОВ – ограничение тех видов финансовых рисков, уровень которых превышает допустимый. По таким операциям риск лимитируется путем установления внутренних нормативов.

19. ПРОЦЕНТНЫЙ РИСК – подверженность банка возможным убыткам вследствие  неожиданных и неблагоприятных изменений рыночных процентных ставок. Степень риска может быть измерена гэпом – разницей между чувствительными (к риску) активами и пассивами.

20.  РИСК - вероятность возникновения неблагоприятных финансовых последствий в форме  потери дохода или капитала в ситуации неопределенности осуществления банковской деятельности.

21.  РИСК – МЕНЕДЖМЕНТ – система управления рисками, предусматривающая использование инструментов и методов, направленных на идентификацию рисков, расчет вероятности их возникновения и реализации, определение возможного размера финансовых потерь, управление и страхование рисков.

22.  СВОП – группа операций, представляющих собой обмен встречными денежными потоками между контрагентами с целью оптимизации денежных потоков, сокращения затрат на привлечение ресурсов, а также страхования процентных и валютных рисков.

23.  СЕКЬЮРИТИЗАЦИЯ (активов) - процесс, с помощью которого различные финансовые и нефинансовые активы оформляются в ценные бумаги и продаются инвесторам.

24.  СИСТЕМАТИЧЕСКИЙ РИСК – риск, связанный с изменением конъюнктуры всего финансового рынка или его сегментов под воздействием макроэкономических факторов. Возникает для всех участников рынка и не может быть устранен ими в индивидуальном порядке.

25.  СПЕЦИФИЧЕСКИЙ (НЕСИСТЕМАТИЧЕСКИЙ) РИСК – совокупность внутренних инвестиционно-финансовых рисков, присущих конкретному объекту инвестирования.

26.  СПЕКУЛЯТИВНЫЙ   РИСК – вид рисков, связанных с движением рыночных цен, которое  может привести как к прибыли, так и к убыткам.

27.  СПРАВЕДЛИВАЯ  СТОИМОСТЬ - это сумма, на которую может быть обменен актив, или выполнено обязательство между знающими  и желающими заключить сделку контрагентами.

28.  СТРАХОВАНИЕ – финансовая операция, направленная на денежное возмещение возможных убытков при реализации отдельных финансовых рисков.

29.  ХЕДЖИРОВАНИЕ – метод страхования ценовых рисков путем проведения балансирующих операций на срочных рынках. 

30. ЦЕННАЯ БУМАГА – документ, удостоверяющий с соблюдением установленной формы и обязательных реквизитов имущественные права, осуществление или передача которых возможна только при его предъявлении.
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