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В.А. Ситникова
I. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ

Актуальность темы исследования. Интенсивное развитие банковской системы России, усиливающаяся конкуренция, рост издержек и снижение рентабельности банковских операций за последние годы, на фоне возрастающего влияния рисков, а также ужесточение требований, предъявляемых со стороны надзорных органов к уровню менеджмента в коммерческих банках, побуждает кредитные организации искать новые инструменты управления. Потребность в комплексных системах управления банковской деятельностью, включающей основные аспекты финансового менеджмента, обуславливает необходимость внедрения и совершенствования системы управления на основе бюджетирования.

Несмотря на наличие теоретических и практических разработок, посвященных бюджетированию на предприятиях, относящихся к различным отраслям экономики, особенности банковской деятельности не позволяют напрямую использовать существующие методы бюджетирования. Поэтому банки ограничиваются планированием деятельности, созданием собственных методик бюджетирования, не охватывающих весь контур управления, допускающих неоптимальное использование финансовых ресурсов, а также неэффективное управление рисками. В немногочисленных исследованиях, касающихся вопросов бюджетирования в банках, процессы бюджетирования рассматриваются фрагментарно, с акцентом на организационно-административные или технологические составляющие.

В этой связи возникает необходимость разработки методических положений по организации и внедрению бюджетирования в коммерческих банках, в виде единой комплексной системы управления финансовыми ресурсами с учётом совокупности специфических особенностей банковской деятельности. Недостаточная теоретическая и практическая проработанность вопросов бюджетирования в кредитных организациях, в условиях необходимости повышения рентабельности и финансовой устойчивости российских банков обусловливает актуальность темы исследования, предопределяет его цель и задачи.

Цель и задачи исследования. Целью диссертационного исследования является разработка системы финансового управления кредитной организацией на основе бюджетирования, а также практических рекомендаций по её реализации.
Реализация поставленной цели предопределила необходимость решения следующих задач:

· раскрыть сущность и значение бюджетирования в управлении банком;

· определить элементы бюджетирования с учётом особенностей деятельности банков;

· провести анализ существующей практики бюджетирования в банках;

· оценить основы модели бюджетирования в банках;

· разработать новые подходы бюджетирования в банках;

· предложить рекомендации по реализации системы управления в банках на основе бюджетирования.
Объектом исследования диссертационной работы является процесс финансового управления коммерческим банком.

Предметом исследования выступают финансовые отношения, возникающие по поводу формирования и распределения финансовых ресурсов коммерческого банка. 

Методологическая основа. В качестве методологической основы исследования использованы системный подход, методы обобщения и сравнения, анализа и синтеза, метод группировок, математическое моделирование, метод логического анализа. В ходе решения поставленных задач был изучен и обобщён большой объём научной литературы отечественных и зарубежных авторов: монографии, статьи, публикации, посвященные исследованию бюджетирования в банке и его реализации на практике.

Научная новизна исследования состоит в разработке методики финансового управления коммерческим банком на основе бюджетирования, а также совершенствовании механизмов внутреннего перераспределения ресурсов и трансфертного ценообразования в целях повышения эффективности его финансово-хозяйственной деятельности.
На базе проведённого исследования получены следующие результаты, содержащие научную новизну:

· раскрыта сущность бюджетирования в банке и выявлены её основные отличия от бюджетирования на предприятии;

· выявлена взаимосвязь величин трансфертных ставок и показателей рентабельности;
· предложена модель внутренней трансформации финансовых ресурсов, позволяющая управлять структурой обязательств и требований посредством трансфертных ставок, а также методика расчёта их значений;

· даны рекомендации по применению бюджетного управления подразделениями при различных условиях и в зависимости от сложившейся структуры финансовых ресурсов банка;

· предложена система финансовых показателей для оценки эффективности деятельности подразделений банка;

· разработана методика реализации системы бюджетирования в коммерческом банке.

Практическая значимость работы. Подходы к построению системы финансового управления на основе бюджетирования могут быть применены коммерческими банками для повышения эффективности своей деятельности. Предложенные подходы к управлению финансовыми ресурсами являются универсальными для банков с различной специализацией. Предлагаемые практические рекомендации ориентированы на применение средств автоматизации и могут служить основой для построения комплексной информационной банковской системы (ИБС).

Реализация и апробация работы. Основные положения диссертационной работы докладывались и обсуждались на различных конференциях и семинарах. Предложенные рекомендации диссертационной работы используются при разработке систем бюджетирования коммерческих банков, в частности, в КБ «Московский Капитал», АКБ «НОВИКОМБАНК», что подтверждается справками о внедрении.

Публикации. Основные положения диссертационной работы опубликованы в трех печатных работах общим объемом 2,76 п.л., из них две работы опубликованы в изданиях, рекомендованных ВАК РФ.
Объём и структура диссертации. Диссертация состоит из введения, трех глав, заключения, приложений и библиографического списка источников. Текст диссертации изложен на 158 страницах, включает 11 схем, 6 рисунков, 23 таблицы.

Во введении обоснованы актуальность темы диссертационной работы, определены объект и предмет исследования, раскрыты цель и задачи, научная новизна и практическая значимость.
В первой главе «Теоретические основы бюджетирования в кредитных организациях» на основе изучения и обобщения отечественного и зарубежного научного опыта раскрыта сущность бюджетирования, выявлены особенности его применения в коммерческих банках, проведен анализ существующих моделей бюджетирования.
Во второй главе «Разработка системы управления на основе бюджетирования» проанализированы и исследованы системообразующие элементы управления банком на базе бюджетирования: трансфертное ценообразование и расчёт трансфертных ставок, метод расчёта внутренних доходов и расходов, исследованы внутренние финансовые потоки банка, фондирование.

Третья глава «Реализация бюджетирования в кредитной организации» носит прикладной характер. В ней сформулированы и систематизированы методологические приемы бюджетирования в коммерческих банках, основные этапы его организации, предложена система индикативных показателей. Исследуются аспекты внедрения системы бюджетирования и построения системы управления эффективностью банка.
В заключении обобщены результаты исследования, сформулированы выводы и предложения научного и практического характера.
II. ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ РАБОТЫ

В первой главе исследования автором уточнены понятия «бюджет» и «бюджетирование». Понятие «бюджет» в узком смысле понимается как смета расходов, в широком смысле – сбалансированные запланированные доходы и расходы за определенный период. В настоящее время понятие «бюджет» подразумевает не только детализированный план доходов и расходов, но и эффективный инструмент процессно-ориентированного планирования, управления обязательствами и требованиями с учётом финансовых рисков, а также является основой системы мотивации персонала. В работе предложена следующая формулировка: бюджет – структурированная управленческая информация в виде финансового документа, на определенный период времени формализующего количественные цели, содержащего показатели доходов и расходов, обязательств и требований, отражающего движение денежных средств, формируемого для обеспечения максимальной финансовой эффективности и финансовой устойчивости организации, на основании, которого принимаются тактические и стратегические решения. Таким образом, бюджет является не бухгалтерским, а управленческим документом.
Так как понятие «бюджетирование» трактуется специалистами различно, автором был проведен сравнительный анализ существующих точек зрения. В результате анализа было выявлено, что понятие «бюджетирование» упрощённо понимается как: составление сметы расходов, контроль расходов, финансовое планирование, управленческий учёт, разделение сфер ответственности, контроль основных показателей финансово-экономической деятельности. Вместе с тем, бюджетирование является одним из основных инструментов финансового управления. Расширенная интерпретация понятия бюджетирования подразумевает комплекс мероприятий, включающий процесс планирования, контроля и анализа исполнения бюджета, содержащий инструкции по формированию, распределению и использованию организацией ограниченных ресурсов, а также процедуры управления. Развитие и применение бюджетирования связано с переходом от решения задач и выполняемых функций ограниченного круга к комплексной системе управления на его основе.

Применение бюджетирования в банке позволяет сформировать согласованный и систематизированный бюджет на плановый период и его фактическое исполнение по статьям, подразделениям, бизнес-направлениям, продуктам и услугам, срочности, видам финансовых ресурсов. Для менеджмента банка бюджетирование – это система оперативного управления банком, его ресурсами.

Бюджетирование в кредитных организациях имеет много общего с бюджетированием на предприятиях. Но при этом существует ряд значительных отличий, не позволяющих в полном объёме использовать методологию бюджетирования на предприятии применительно к кредитным организациям. При рассмотрении бюджетирования в кредитных организациях необходимо учитывать особенности деятельности банка.

Проведенное исследование позволяет выявить следующие основные отличия и особенности бюджетирования в банках от бюджетирования на предприятиях:
1. Различие структуры пассивов и активов, доходов и расходов банка и предприятия. Если для предприятия применима классическая формула товарно-денежного обращения Деньги – Товар – Деньги`, то для кредитной организации, оборотными средствами которой являются финансовые ресурсы, а основными функциями – привлечение и размещение денежных средств, проведение расчетно-кассового обслуживания, применима формула Деньги – Деньги` – Деньги`` или Аккумуляция – Трансформация – Размещение.

2. Основой производственного цикла банка является не производство товара, а денежные средства – пассивы, привлеченные на определенный срок и на определенных ценовых условиях, для последующего размещения – активы. Отсюда следует особая классификация статей расходов и доходов, особенность внутреннего трансфертного ценообразования.
3. Кроме основной цели трансфертного ценообразования – выявления доли участия в прибыли банка подразделений, отдельных банковских продуктов, отдельных клиентов, существует ещё иная цель – управление активами и пассивами, где при адекватном изменении трансфертных ставок осуществляется формирование необходимой по структуре и стоимости ресурсной базы. Благодаря организации процесса управления трансфертными ставками становится возможным минимизировать процентный риск, риск ликвидности.

4. Ресурсная база банка представляет собой «универсальное сырьё», пригодное для формирования любых активов. Привлеченные ресурсы с помощью различных инструментов обезличиваются и образуют так называемый «резервуар» или «котёл», который в дальнейшем является источником активов и размещается в различные финансовые инструменты.
5. Финансовая структура банка, охватываемая бюджетным контуром, также отличается от финансовой структуры предприятия, что влияет на классификацию бизнес-единиц.
С учётом особенностей деятельности коммерческих банков для построения системы управления на основе бюджетирования в работе дан анализ используемых в банках моделей бюджетирования, их принципов и методологии. В настоящий момент в банках применяются различные модели бюджетирования, основными из них являются:

· модель организации бюджетирования с трансфертным ценообразованием;

· модель бюджетирования через прямые затраты.

Наиболее распространенной моделью организации бюджетирования является модель с трансфертным ценообразованием, т.е. установлением внутренних цен при транзакциях между подразделениями банка. В качестве трансфертных цен для банков выступают трансфертные ставки.

Сущность модели заключается в передаче ресурсов между подразделениями внутри банка на «возвратной и платной» основе, т.е. внутреннее кредитование. Его организация представляет собой механизм ценообразования, который определяет плату за ресурсы для пользователей и внутренний доход для поставщиков ресурсов. Помимо реальных расходов или доходов, которые имеют подразделения, в расчёт вводятся внутренние, виртуальные, доходы и расходы, которые являются следствием взаимодействия подразделений. 

Трансфертное ценообразование является одним из ключевых компонентов бюджетирования, определяющего эффективность деятельности различных подразделений банка. К основным методам трансфертного ценообразования относятся: метод экспертной оценки, рыночный методы и метод покрытия затрат. Метод экспертной оценки состоит в административном установлении трансфертных ставок. При рыночном методе в качестве трансфертных ставок выступают ставки на аналогичные ресурсы на внешнем рынке. Метод покрытия затрат предполагает установление трансфертной цены ресурсов, исходя из операционных затрат на привлечение ресурсов плюс минимально допустимая маржа.

Выбор метода трансфертного ценообразования зависит от: потребностей банка, степени самостоятельности подразделений, уровня рыночной конкуренции, взаимосвязи между внутренним спросом и внутренним предложением на ресурсы.

Другая модель бюджетирования не подразумевает применение внутреннего трансфертного ценообразования, она реализуется на основе метода учёта расходов – «Директ-костинг» (Direct Costing). Учёт затрат и калькуляция себестоимости первоначально касались предприятий, но впоследствии они стали применяться и в банках.
Особенность метода в том, что в себестоимости планируются и учитываются только переменные затраты, которые распределяются по носителям затрат, или также некоторая часть постоянных затрат («развитый» директ-костинг). Оставшаяся часть издержек учитывается отдельно и периодически списывается на финансовые результаты, т.е. учитывается при расчёте прибыли или убытков за отчетный период. 

В этой модели могут применяться разнообразные методы учёта расходов по подразделениям банка или направлениям деятельности. Основные этапы её создания следующие: определение системы классификации затрат по подразделениям или направлениям деятельности, анализ доходов и отнесение их к соответствующим доходным классификационным группам, включение расходов в соответствующую категорию.
Для банков наиболее широкое распространение получила модель бюджетирования с трансфертным ценообразованием. Достоинствами модели бюджетирования с трансфертным ценообразованием являются: высокая точность в оценке финансовых результатов, стимулирование всех подразделений на увеличение рентабельности и развитие бизнес–направления, относительная простота и возможность практической апробации. Трансфертное ценообразование является гибким инструментом, позволяющим стимулировать подразделения к увеличению существующих доходов и снижению расходов, эффективному управлению ресурсами.
Вторая глава исследования посвящена разработке системы управления на основе бюджетирования. В ней рассматривается бюджетная модель позволяющая определить стратегию управления активами и пассивами, процентную и тарифную политики, рассчитать и проанализировать составляющие финансового результата. Бюджетная модель, в свою очередь, включает в себя модель спрэда, принципы распределения, методы учёта, бюджетные формулы.

Модель спрэда представляет собой расчёт спрэда по процентным активам – разность между ставкой размещения и трансфертной ставкой, и спрэда по депозитам – разность между трансфертной ставкой и ставкой привлечения. В модели спрэда присутствуют три параметра: трансфертная ставка, прибыль от собственного капитала по трансфертной ставке, сокращение прибыли по трансфертной ставке за счёт не приносящих доход активов.

В работе показано, что для увеличения финансового результата средняя ставка доходности по комиссиям должна превышать ставку по привлеченным иммобилизованным ресурсам. Этот принцип целесообразно использовать при ценообразовании тарифов и комиссий по операциям, с учётом стоимости иммобилизованной ресурсной базы. Для оценки эффективности использования банком финансовых ресурсов, в бюджете ресурсная база брутто разделяется на нетто и иммобилизованную, определяется влияние каждой составляющей на финансовый результат.
В бюджетной модели, кроме внутреннего перераспределения ресурсов между подразделениями, возникает перераспределение общебанковских расходов (реже доходов) по подразделениям и/или банковским продуктам. Необходимость перераспределения обусловлена расчётом объективных финансовых результатов и доходности банковских продуктов, усилением контроля за проводимыми операциями. Наравне с функционально-стоимостным анализом, перераспределение также может использоваться для расчёта себестоимости банковского продукта.
Перераспределение расходов, рассчитанное на основе значений параметров бюджета, включающих трансфертные ставки, коэффициенты перераспределения и т.п., осуществляется по расходным статьям на привлекающие и размещающие подразделения.

Если в получении дохода по отдельным операциям принимают косвенное или прямое участие несколько подразделений, то может иметь место перераспределение этих доходов между участниками.
В бюджетной модели, кроме перераспределения доходов и расходов между подразделениями, возникает необходимость их распределения во времени. Для устранения противоречия, выраженного в необходимости обеспечить качественное планирование и выполнение бюджета, при котором необходимо свести в периоде времени потоки доходов и расходов, с одной стороны, и оценить эффективность деятельности за определенный период – с другой, автором предлагается использовать два метода учёта: кассовый метод и метод начисления. 
Кассовый метод позволяет рассчитать и согласовать потоки доходов и расходов, связанных с движением наличности, финансовый результат банка, исключать расходование заёмных средств и осуществлять расходы за счёт полученных доходов. Метод позволяет достичь предсказуемости основных направлений деятельности банка и является неотъемлемым компонентом системы управления рисками.
Метод начислений позволяет рассчитать финансовый результат в разрезе финансовой структуры и по банку в целом, адекватно оценить деятельность за период. Для более точного учёта при распределении во времени необходимо применять расчёт приведенных стоимостей авансов и задолженностей.

Для определения потоков доходов и расходов подразделений применяется кассовый метод, а для определения прибыли и последующего расчёта рентабельности подразделений используется метод начислений.
При построении модели бюджета следует использовать модель спрэда для формирования с помощью трансфертных ставок внутренних доходов и расходов, а также применять перераспределение доходов и расходов между подразделениями, по банковским продуктам и во времени.

При построении модели бюджетирования с использованием трансфертных ставок возникает необходимость в разработке методики их расчёта. Трансфертные ставки для подразделений, привлекающих ресурсы и подразделений, размещающих ресурсы, будут иметь различное экономическое содержание.
В результате анализа компонентов трансфертной ставки для подразделения, размещающего ресурсы, в работе выявлено, что её компонентами являются: компенсация процентных расходов, компенсация операционных расходов, формирование рентабельности подразделения.

Первые два компонента покрывают все расходы подразделения, связанные с привлечением и обслуживанием привлеченных ресурсов, и образуют себестоимость ресурсов. Компенсация операционных расходов в виде спрэда к ставке привлечения рассчитывается как отношение операционных расходов к ресурсной базе. Последний компонент – маржа – формирует рентабельность подразделения. В работе предложен способ, позволяющий произвести расчёт маржи (ПМ) при заданном значении рентабельности (КР) и трансфертной ставки (ТС), формула (1):
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а также рассчитать рентабельность при известном значении трансфертной ставки и процентной маржи, формула (2):
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Расчёт средневзвешенной трансфертной ставки покупки ресурсов необходим для расчёта трансфертных ставок продажи ресурсов размещающим подразделениям.
Для подразделения, размещающего ресурсы, при известных значениях коэффициента плановой рентабельности и трансфертной ставки безубыточности становится возможным рассчитать трансфертную ставку, которая позволит подразделению достичь этой плановой рентабельности.

Кроме компенсации расходов и формирования рентабельности, значение спрэда трансфертной ставки может иметь зависимость от ряда факторов: уровень процентных расходов; уровень операционных расходов; уровень рентабельности; уровень ликвидности; уровень валютной позиции; уровень рынка ресурсов.
Ставка размещения (СР) связана с трансфертной ставкой покупки ресурсов, ставкой покрытия собственных операционных (непроцентных) расходов размещающего подразделения и долей рентабельности. Коэффициент рентабельности в данном случае рассчитывается как отношение маржи к разности ставки размещения и маржи, формула (3).
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В работе предложен способ вычисления расчётной ставки размещения, исходя из известных значений коэффициента рентабельности и процентной маржи в трансфертной ставке, формула (4).
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Трансфертные ставки являются инструментом управления активами и пассивами кредитной организации. Они стимулируют подразделения обеспечивать приток и сохранение финансовых ресурсов, и их размещение в соответствии с качеством ресурсной базы. Трансфертные ставки устанавливаются отдельно на продажу и покупку ресурсов, на каждую категорию ресурса в зависимости от вида ресурса его срочности, вида валюты и т.д. Для сопоставимости финансовых результатов деятельности подразделения и в плановом, и в фактическом бюджете необходимо использовать единый подход к определению значений трансфертных ставок, либо применять одинаковые для планового и фактического бюджетов значения трансфертных ставок.

Трансфертные ставки покупки ресурсов повышаются или понижаются в зависимости от потребности банка в определённом виде ресурса, либо стратегии банка в области управления активами и пассивами.
Предлагаемая автором методика расчёта внутреннего дохода подразделения для бюджета доходов и расходов основана на том положении, что процентные ставки, по которым банк привлекает ресурсы, уже изначально утверждены Комитетом по управлению активами и пассивами или Тарифным комитетом, и входят в тарифы банка, представляя собой публичную оферту. Подразделение в этом случае способно увеличивать свой внутренний доход, лишь увеличивая объём привлекаемых ресурсов. При этом в величине утверждённых процентных ставок привлечения уже учтена дифференциация по срокам и валютам.
Внутренний расход подразделения при предлагаемом методе расчёта может рассчитываться, исходя из суммарного внутреннего дохода (по всем подразделениям) пропорционально рабочим активам подразделения, при необходимости с учётом срочности и вида валюты, соблюдая равенство суммарного внутреннего дохода и суммарного внутреннего расхода. В виде долей определяются критерии, на основании которых распределяется общая сумма внутреннего дохода. Далее рассчитывается произведение долей, относящихся к каждому подразделению, а также сумма их произведений. Доля внутреннего расхода рассчитывается как отношение каждого произведения долей к сумме произведений. Общий внутренний доход разделяется по подразделениям, пропорционально полученным долям внутреннего расхода – формула (5).
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ВДn
– внутренний доход для ЦФО n;

ВР
– внутренний расход по всем ЦФО;

aij
– доля i-го критерия актива по j-му ЦФО;

i
– критерий ресурса (актива);

j
– номер ЦФО;

m
– количество ЦФО.

Предлагаемый метод применим и при перераспределении тех видов расходов, для которых требуется использовать два и более критерия. Он также применим при продуктовой структуре бюджета и для функционально-стоимостного анализа, где бюджетные статьи связаны с банковскими продуктами, и для разделения значений бюджетных статей по продуктам также используются несколько критериев.

Для определения эффективности использования подразделением финансовых ресурсов рассмотрена последовательность их передачи и найдена взаимосвязь между рентабельностью использования ресурсов отдельными подразделениями, иммобилизацией ресурсов и рентабельностью банка в целом.
В работе рассмотрена модель передачи ресурсов с несколькими привлекающими и несколькими размещающими подразделениями. Поток финансовых ресурсов на выходе подразделения может быть меньше, чем на входе, поскольку часть ресурсов иммобилизуется в подразделении.
Автором предложена модель, связывающая рентабельность банка с рентабельностью его подразделений, участвующих во внутренней передаче ресурсов, представляющая собой сумму произведений коэффициентов предыдущей иммобилизации, коэффициентов рентабельности подразделения, доли ресурсов в общем объёме. Для более корректного расчёта показателей рентабельности, как отдельных подразделений, так и банка в целом, необходимо использовать приведенные стоимости ресурсов – дисконтировать потоки платы за финансовые ресурсы, а также учитывать сроки использования ресурсов.

В третьей главе исследования предлагается подход к реализации бюджетирования в коммерческом банке. Эффективность деятельности банка, кроме оптимизации издержек, определяется также сбалансированностью привлеченных и размещенных ресурсов по объёмам и срокам, управлением банковскими рисками. Автором предлагается осуществлять управление на основе таких бюджетных параметров, как трансфертные ставки, учитывая структуру финансовых ресурсов и их дальнейшее размещение. Помимо себестоимости ресурсов, в трансфертных ставках следует учитывать риск ликвидности, фондирование внутренний спрос и предложение по финансовым ресурсам.

Для управления риском ликвидности посредством трансфертных ставок следует рассчитать оптимальные показатели ликвидности, отклонение от которых будет напрямую воздействовать на связанную с уровнем ликвидности часть спрэда. Избыток/дефицит ликвидности по срокам можно представить, расположив по осям координат активы и пассивы нарастающим итогом (рис. 1).
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Рис. 1. Графическое представление ликвидности банка
Прямая линия на Рисунке 1 под углом 45○ представляет собой идеальное состояние ликвидности. После приведения данных к относительному виду становится возможным построить сравнительные графики по банкам, независимо от размера их баланса. Идеальное представление ликвидности необходимо адаптировать с учётом трансформации ресурсной базы по срокам и совокупного неснижаемого остатка по обязательствам «до востребования», и с учётом использования собственного капитала банка. В зависимости от отклонений фактических значений от адаптированной кривой, часть спрэда трансфертной ставки будет увеличиваться или уменьшаться, отражая внутренний спрос и предложение по ресурсам.

В виду того, что активы формируются ресурсами различных видов, с различной стоимостью, в бюджете банка следует ввести различные трансфертные ставки на покупку и на продажу ресурсов. Для их расчёта формируется матрица фондирования, в которой трансфертные ставки продажи по группам ресурсов рассчитаны с учётом коэффициентов ликвидности. После разделения пассивов на фрагменты, следует определить трансфертные ставки каждого фрагмента фондирования, а затем рассчитать трансфертные ставки покупки для каждой группы актива как средневзвешенные ставки на основе суммы и ставки каждого фрагмента, фондирующего группу активов.

Трансфертные ставки формируют кривые доходности. Расхождения между кривыми покупки и продажи отображают уровень трансформации ресурсов, при этом риск трансформации распределяется между подразделениями, которые продают и покупают ресурсы. Предлагаемый подход стимулирует подразделения размещать и привлекать ресурсы, которые принесут максимальную процентную маржу с учётом структуры ресурсов.

Разработанная в диссертации система управления на основе бюджетирования (рис. 2) включает следующие элементы: финансовое планирование, учёт бюджетной информации, контроль, анализ и параметры бюджета. Финансовое планирование представляет собой процесс формирования плановых бюджетов и расчёта плановых финансовых показателей, которые в перспективе при условии их выполнения должны обеспечить достижение стратегических целей. Учёт бюджетной информации реализуется через организацию хранилища данных, в котором хранятся плановые значения бюджетов, а также поступает информация из автоматизированной банковской системы и управленческих баз данных, и опционально содержатся внешние структурированные данные о состоянии финансового рынка. Блок контроля обеспечивает на различных этапах исполнения бюджета соответствие фактических бюджетных значений плановым. Блок включает предварительный, текущий и последующий контроль.

Анализ результатов и отклонений необходим для подтверждения достижения цели, и представляет собой источник обратных связей с элементами финансового планирования, бюджетными параметрами и мотивацией персонала.

Параметры бюджета обеспечивают управление системой бюджетирования и включают в себя трансфертные ставки, коэффициенты перераспределения, количественные показатели.

Кроме приведённых на схеме элементов, при необходимости можно использовать также информацию налогового учёта.

[image: image8]
Рис. 2. Система управления на основе бюджетирования

Построение системы бюджетирования на практике состоит из следующих этапов. Вначале на основе существующей организационной структуры происходит формирование финансовой структуры, затем следует классификация бюджетных статей. Исходя из финансовой структуры и статей бюджета, осуществляется разработка структур и форматов таблиц отдельных бюджетов и смет. Затем производится выбор горизонта планирования и выбор метода планирования. Для наполнения бюджетов данными определяются источники бюджетной информации. Важнейшим этапом является выбор методов перераспределения ресурсов, доходов и расходов. С целью определения эффективности деятельности подразделений и банка в целом формируется набор финансовых показателей. Далее определяется порядок создания и использования бюджетных фондов, разрабатываются мероприятия по минимизации бюджетных рисков. Определяются точки и методы контроля. Заключительными этапами будут создание бюджетного комитета и утверждение внутренних нормативных документов. По итогам внедрения производится оценка эффективности внедрения системы бюджетирования.

В отличие от Бюджета активов и пассивов, в котором учитываются транзитные (приносящие доход) активы и требования, в Бюджете капитальных затрат учитываются основные средства.

Капитальные затраты следует условно разделить на два вида: затраты на обновление основных средств и затраты, связанные с расширением деятельности, с новыми проектами банка, по которым окупаемость затрат связанна с неопределенностью.

Бюджет капитальных затрат содержит источники и объёмы финансовых ресурсов, показатели рентабельности, период окупаемости вложенных средств, график инвестирования. Источником капитальных затрат банков выступает внутреннее финансирование: амортизация, финансовый результат текущего периода или накопленный ранее. Источником также могут быть привлеченные средства, в виде субординированного кредита, депозита, займа, облигационного займа. Итогом проектов является увеличение продаж, объёма финансовых ресурсов. Дополнительно полученные объёмы финансовых ресурсов, будут размещены в приносящие доход активы для получения большей маржи и прибыли (рис. 3).

[image: image9]Рис. 3. Замещение источника капитальных затрат
Из последовательности событий, отражённых на Схеме 2, следует, что инвестирование заёмных средств должно быть замещено капиталом первого уровня, а именно заработанной прибылью от проекта. Для этого производится расчёт необходимого объёма финансовых ресурсов для получения маржи, равной приведенной стоимости заёмных инвестированных средств. Ускорить возврат инвестированных заёмных средств, кроме увеличения объёма ресурсной базы, возможно увеличением величины спрэда.

При наличии бюджетных ограничений по объёму капитальных затрат необходима их оптимизация. Расположение проектов в порядке понижения рентабельности позволяет выбрать сочетание проектов, обеспечивающее наибольшую отдачу, наибольшие денежные поступления.

Для расчёта окупаемости капитальных затрат по проекту используются те же принципы бюджетирования, что и при формировании Бюджета активов и пассивов и Бюджета доходов и расходов, но вместо развёртки по подразделениям производится развертывание во времени и добавляется вспомогательная часть. В ней присутствуют оценочные показатели, критерии приемлемости, рекомендательные расчётные корректировки, позволяющие повысить эффективность проекта.

Для расчёта достижения безубыточности в случае принятия решения по осуществлению капитальных затрат необходимо проведение CVP-анализа «затраты – объём – прибыль», который для банка следует рассматривать как в традиционном виде, так и в виде «спрэд – объём финансовых ресурсов – прибыль». Таким образом, для банка решающую роль при окупаемости капитальных затрат играют объём финансовых ресурсов, ставки привлечения и размещения.

С экономической точки зрения банк должен принять все проекты, которые обладают рентабельностью, превышающую минимальную заданную, и использовать для финансирования проектов капитал, стоимость которого меньше минимальной ставки доходности, а также приемлемый для банка период окупаемости затрат. Стратегические решения по проектам капиталовложений могут значительно влиять на темпы развития банка.

Основная цель менеджмента банка, как и любой другой коммерческой организации, – увеличение стоимости бизнеса при обеспечении финансовой устойчивости. Пути достижения этой цели: контроль за стоимостью привлекаемых ресурсов, размещение ресурсов по ставкам, обеспечивающим возмещение их стоимости и достаточную для содержания и развития банка маржу и прибыль. В современном банковском бизнесе бюджетные планы играют важную роль в определении приоритетов, контроле хода выполнения планов и поддержке принятия управленческих решений.

Система управления на основе бюджетирования даёт возможность менеджменту банка постоянно иметь общую картину функционирования кредитной организации, её финансового состояния, планировать финансовый результат, контролировать возможные риски и оптимизировать затраты, ставить перед подразделениями банка задачи по достижению целевых плановых показателей и анализировать деятельность банка в разрезе различных подразделений, продуктов и проектов.

Практический опыт бюджетирования показывает, что действенность предлагаемой системы повышается благодаря применению различных методов планирования, учёта, анализа и контроля, позволяющих вырабатывать экономически эффективные стратегии и принимать тактически правильные управленческие решения.
Разработанная в диссертации система управления банком на основе бюджетирования позволяет осуществлять оперативное моделирование планового финансового состояния банка и достигать необходимых результатов, определяющих эффективность финансово-хозяйственной деятельности и устойчивое финансовое положение кредитной организации с учётом уровней деловой активности и разнообразных изменениях воздействия внешних и внутренних факторов.
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