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I.ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ

Актуальность исследования. В настоящее время банковскую систему Российской Федерации можно квалифицировать как развивающуюся. Она характеризуется усилением конкурентной борьбы, расширением ассортимента банковских продуктов и услуг, увеличением объема операций, расширением банковских филиальных сетей. Эффективность банковской деятельности в таких условиях во многом зависит от системы банковского менеджмента. 
Между тем, существующие современные проблемы российских банков, выраженные в виде неустойчивости банковского бизнеса России и его слабой деловой активности в сравнении со странами Запада, нехватки денежных средств и т.д., нередко связаны с недопониманием либо игнорированием важнейшей составной части банковского менеджмента – финансового планирования. Низкий уровень финансового планирования деятельности коммерческих банков является одним из факторов, сдерживающих развитие банковской деятельности.
В последнее время перед руководителями многих коммерческих банков особенно остро встали вопросы планирования деятельности банка в целом и его подразделений, определения себестоимости банковских услуг, изыскания коммерческими банками внутренних резервов выживания. В связи с этим повышается роль внутрибанковского финансового планирования, предполагающего введение системы оценки эффективности работы различных подразделений банка и отдельных направлений его деятельности. 
Инструментом управления, призванным решить существующее многообразие задач коммерческих банков посредством повышения эффективности финансового планирования и управления в целом, является бюджетирование. Кроме того, в настоящее время бюджетирование является инструментом усиления контроля за расходованием ресурсов, сбалансирования движения денежных средств, организации эффективной оценки деятельности коммерческого банка и перспективности тех или иных направлений бизнеса и т.д.
Степень научной разработанности проблемы. Важность и необходимость внедрения бюджетирования как технологии финансового планирования в систему управления банковской деятельностью неоднократно подчеркивается в работах таких ученых, занимающихся исследованием проблем планирования, как Ворштехер Х., Добровольский Е.Ю., Куницына Н.Н., Поморина М.А., Румянцев М.В., Садвакасов К.К., Тилмс Р., Тютюнник А.В., Ширинская Е.Б. и др.

Однако в этих трудах недостаточно проработаны подходы и методики организации бюджетирования. Актуальность и слабая разработанность вопросов организации эффективной системы бюджетирования в российских коммерческих банках обусловили выбор темы диссертации и определили ее структуру.

Цель и задачи исследования. Целью диссертации является разработка и научное обоснование методических положений и практических рекомендаций по организации системы бюджетирования в российских коммерческих банках для повышения эффективности финансового планирования банковской деятельности.

Исходя из поставленной цели, были определены следующие задачи:

- раскрыть сущность бюджетирования и определить его место в системе финансового планирования;

- систематизировать существующие подходы к организации бюджетирования в коммерческих банках;

- определить достоинства и недостатки современных технологий организации отдельных элементов системы бюджетирования, таких как построение стратегии, анализ и оценка деятельности, трансфертное ценообразование, коррекция и аллокация доходов и расходов;

- проанализировать зарубежный и отечественный опыт постановки бюджетирования в коммерческих банках;

-  предложить рекомендации по совершенствованию бюджетирования в коммерческих банках.
Предметом исследования является совокупность финансовых отношений, возникающих при осуществлении бюджетирования в коммерческом банке.

Объектом исследования является система бюджетирования в отечественных и зарубежных коммерческих банках.

Теоретической основой исследования являются труды отечественных и зарубежных ученых в области финансового менеджмента и банковского дела, в числе которых Абушаева Р.Р., Ашкинадзе А.В., Бор М.З., Бримсон Дж.Д., Жуков Е.Ф., Каплан Р.С., Карабанов Б.М., Княжеченко Е.И., Ковалев В.В., Кох Т.У., Лаврушин О.И., Леонтьев В.Е., Масленников В.В., Маслеченков Ю.С., Нортон Д.П., Петрикова С.М., Портер М.Э., Робсон Н., Садвакасов К.К., Смулов А.М., Соколов Ю.А., Тавасиев А.М., Тренев Н.Н., Трубанов А.В., Уллах Ф., Фрейзер Р., Хоуп Дж., Эдвинсон Л. и др. 
Методологической основой исследования являются системный подход к анализу проблем, общенаучные методы и такие приемы анализа и синтеза, как группировка, обобщение, сравнение, классификация и др.
Информационной базой работы послужили законодательные и нормативно-правовые акты, регламентирующие деятельность кредитных организаций в Российской Федерации, отчеты и информационные материалы по постановке бюджетирования в отдельных коммерческих банках, аналитические материалы компании Инталев, Интерсофт Лаб и Траст Конто по практике бюджетирования в коммерческих банках.

Научная новизна исследования заключается в разработке предложений по оптимальной организации системы бюджетирования коммерческого банка, способствующей повышению эффективности управления его деятельностью. Получены следующие научные результаты, определяющие элементы новизны исследования:

- уточнено содержание понятия «бюджетирование», раскрывающее его как процесс финансового планирования, основанный на выделении центров финансовой ответственности в структуре кредитной организации;
- обосновано применение процессно-ориентированного подхода к бюджетированию, призванного обеспечить высокий уровень финансового планирования на основе более точной оценки деятельности коммерческого банка;
- разработана методика классификации бизнес-процессов, обеспечивающая реализацию процессно-ориентированного бюджетирования в коммерческом банке;
- предложен клиентоориентированный подход к построению организационной и финансовой структуры банка, являющейся элементом системы бюджетирования, позволяющий проводить более точный анализ работы с клиентами и вовремя предпринимать соответствующие управленческие шаги;

- обосновано использование показателя экономической добавленной стоимости для оценки деятельности структурных подразделений и применение его при построении мотивационного механизма участников бюджетного процесса;
- предложен перечень нефинансовых показателей для оценки репутации кредитной организации и перспектив привлечения денежных ресурсов.
Практическая значимость работы. Содержащиеся в диссертации рекомендации автора позволят коммерческим банкам существенно повысить эффективность системы бюджетирования и финансового планирования. Материалы диссертации могут быть использованы в преподавании курса «Банковский менеджмент и маркетинг», «Финансовый менеджмент».
Реализация и апробация работы. Результаты и основные положения диссертации были представлены на международных научно-практических конференциях: «Экономический рост и конкурентоспособность России: тенденции, проблемы и стратегические приоритеты» (ВЗФЭИ, апрель 2012 г., Москва), II международная научная конференция молодых ученых, аспирантов и студентов «Молодежь и экономика» (ЯВФЭИ, апрель 2005 г., г.Ярославль; награжден дипломом I степени), международная научно-практическая конференция «Тенденции и инновации современной науки» (НИЦ «Априори», июнь 2012 г., г.Краснодар).
Отдельные рекомендации по совершенствованию бюджетирования реализованы в рамках проектов по постановке бюджетирования в коммерческих банках, осуществленных аудиторско-консалтинговой компанией РКГ, что подтверждается справкой о внедрении.
Публикации. Основные материалы диссертационной работы опубликованы в 11 научных статьях общим объемом 4,11 п.л., из них 4 работы опубликованы в изданиях, рекомендованных ВАК Минобрнауки РФ.
Объем и структура диссертации. Диссертационная работа изложена на 152 страницах, состоит из введения, трех глав, заключения, списка использованных источников (110 источников), а также приложений. Иллюстрированный материал включает 19 таблиц, 18 рисунков. Диссертация имеет следующую структуру:
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II. ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ ДИССЕРТАЦИИ.
Во введении обоснована актуальность темы диссертации, определены цель, задачи, предмет и объект исследования, раскрыты научная новизна и практическая значимость работы, освещены апробация и внедрение результатов исследования.

В диссертации исследуется три группы проблем.

Первая группа проблем включает исследование теоретических основ бюджетирования: места и роли бюджетирования в системе финансового планирования, экономического содержания бюджетирования, его сущности и функций, структурных составляющих системы бюджетирования.

В силу специфики банковского продукта приоритетное значение для менеджмента коммерческого банка имеет финансовое планирование, под которым понимается определение параметров формирования, распределения и использования финансовых ресурсов на перспективу.

В составе методов финансового планирования кредитных организаций особое место принадлежит бюджетированию. При этом в экономической науке нет единства мнений о бюджетировании как понятии, что свидетельствует об отсутствии до настоящего времени однозначного понимания сути бюджетирования. В диссертации проведена систематизация существующих точек зрения об определении понятия бюджетирования (табл.1). 

Таблица 1.

Трактовки понятия «бюджетирование»

	Определение
	Автор

	Бюджетирование – регулярное самостоятельное составление совокупности финансовых планов (бюджетов) банка.
	Д.э.н., проф. 
Маслеченков Ю.С.

	Бюджетирование - распределение расходов банка между его подразделениями и условное закрепление отдельных видов доходов за функциональными подразделениями.


	Д.э.н., проф.
Валенцева Н.И.

	Бюджетное планирование, или бюджетирование, - это формирование и контроль исполнения детализированного бюджета расходов и поступлений денежных средств по отдельным экономическим операциям и областям деятельности в процессе оперативной деятельности.


	Д.э.н., проф.

Тютюнник А.В.

	Бюджетирование представляет собой технологию по управлению ресурсами, включающую в себя планирование в денежном выражении основных показателей деятельности банка посредством составления бюджета, его исполнение, контроль и анализ отклонений.
	к.э.н. Румянцев М.В.

	Бюджетирование является технологией планирования, учета и контроля доходов и расходов, получаемых от бизнеса на всех уровнях управления, которая позволяет анализировать прогнозируемые и полученные финансовые показатели.


	Д.э.н. Хруцкий В.Е., 
к.э.н., доцент Сизова Т.В., 
к.ф.-м.н. Гамаюнов В.В.


В отечественной науке в целом можно выделить две основные точки зрения на определение бюджетирования: 
1) как деятельности по формированию бюджетов;

2) как технологии управления.

При этом не учитываются связь с финансовым планированием, выполнением стратегии и определением ответственности за достижение стратегических целей. Анализ существующих определений понятия бюджетирования позволил определить авторский подход, который заключается в определении бюджетирования как процесса финансового планирования, основанного на выделении центров финансовой ответственности в структуре кредитной организации.
В диссертации определено место бюджетирования в системе финансового планирования. В финансовом планировании принято выделять следующие взаимосвязанные этапы: стратегический, тактический и оперативный (текущий) (см.рис.1).




Рис. 1. Этапы финансового планирования
Стратегический этап финансового планирования характеризуется составлением долгосрочных видов финансовых планов. Данный этап связан с процессом разработки стратегии коммерческого банка, как концептуальной основы деятельности банка, определяющей миссию и приоритетные цели его функционирования.

Тактический этап финансового планирования характеризуется составлением среднесрочных финансовых планов и реализуется посредством составления бизнес-планов как под конкретные проекты и программы развития, так и под бизнес-направления. Бизнес-план - это структурированное описание основных аспектов деятельности и развития коммерческого банка, разрабатываемое на основе его стратегии. 

Оперативный этап финансового планирования характеризуется составлением краткосрочных финансовых планов по формированию, распределению и использованию финансовых ресурсов. Данный этап финансового планирования реализуется посредством бюджетирования.

Бюджетирование реализуется в коммерческом банке путем создания и функционирования системы бюджетирования, включающей в себя такие элементы, как: финансовая и бюджетная структура, бюджетный процесс  (процедура и этапы), участники бюджетного процесса и методология бюджетного процесса.
Финансовая структура – это результат структурирования коммерческого банка по признаку финансовой ответственности его подразделений. В кредитной организации принято выделять два вида центров финансовой ответственности: центры прибыли и центры затрат.

При моделировании финансовой структуры банка осуществляется группировка центров финансовой ответственности в сегменты по определенным признакам. Сегментация банковского бизнеса проводится по двум принципам: 1) географическому и 2) производственному.

На основе сегментирования выделяется три модели построения финансовой структуры: 

1. Модель по принципу группировки центров финансовой ответственности;

2. Модель по принципу группировки операций;

3. Модель по принципу выделения бизнес-единиц.

Анализ указанных моделей построения финансовой структуры показал наличие у них продуктоориентированного характера.
Вторым элементом, обеспечивающим бюджетирование, является бюджетная структура. Она представляет собой систему функционально взаимосвязанных и взаимозависимых бюджетов. Наличие бюджетной структуры обусловлено разнообразием видов бюджетов.

Ключевыми (головными) последовательно планируемыми бюджетами указанной структуры являются три основных бюджета: Бюджет активов и пассивов; Бюджет доходов и расходов; Бюджет движения денежных средств.

В бюджете активов и пассивов закладываются плановые значения объема привлекаемых и размещаемых ресурсов.  
Бюджет доходов и расходов включает в себя плановые значения следующих доходов и расходов: процентных доходов и расходов, комиссионных доходов и расходов, расходов на персонал, которые включат в соответствующие виды выплат (заработная плата, премии и т.д.), эксплуатационные и административные расходы. 

Бюджет движения денежных средств содержит в себе плановые значения потоков денежных средств.
По мере накопления опыта использования бюджетов специалистами банка могут быть разработаны другие бюджеты, необходимые для оперативного управления деятельностью конкретной кредитной организации (например, бюджет капитальных вложений, бюджет неоперационных расходов банка в целом, бюджета операционной деятельности, бюджет собственного капитала и др.).
Бюджетный процесс в кредитной организации представляет собой совокупность действий субъектов бюджетирования по составлению финансового плана банка, оперативному анализу и контролю его исполнения, а также по пересмотру и корректировке отдельных бюджетных статей. 
В рамках бюджетного процесса предлагается выделять два основных его этапа: 
1. Этап подготовки к процессу бюджетирования включает определение стратегических ориентиров деятельности банка, определение прогнозных значений макроэкономических показателей (анализ внешней среды), определение стратегических ориентиров по бизнес-направлениям, определение внутренних нормативов; 

2. Непосредственно сам этап бюджетирования – подготовка, согласование и утверждение бюджетов, их реализация, учет, контроль и анализ их исполнения.
Неотъемлемым элементом системы бюджетирования являются участники бюджетного процесса.

Функция организации и методологического обеспечения процесса планирования, а также мониторинга реализации планов банка лежит на постоянно действующем функциональном подразделении – отделе бюджетирования. Отдел бюджетирования является основным разработчиком финансовых планов, а также подразделением, консолидирующим вокруг себя весь процесс организации и подготовки бюджетов. В коммерческих банках с филиальной структурой создаются плановые отделы в конкретных филиалах. 

Особым статусом в числе участников бюджетного процесса обладает Бюджетный комитет, который является постоянно действующим координирующим органом по бюджетному планированию. Его основными функциями являются проверка стратегических, тактических и оперативных установок бюджетов, контроль и соблюдение приоритета банковских интересов, координация бюджетов и увязка бюджетных показателей, выработка компромисса интересов различных субъектов бюджетирования, принятие взвешенных решений по преодолению бюджетного дефицита, а также интеграция деятельности головного банка и его филиалов. Бюджетный комитет состоит из руководителей верхнего звена, начальника отдела бюджетирования и руководителей бизнес-направлений.

При исследовании методологии бюджетирования проанализированы существующие методы формирования бюджетов: «сверху-вниз», «снизу-вверх», «комбинированный» и «комбинированный с лимитами». 
В диссертации проведен анализ каждого из перечисленных методов формирования бюджетов. Так, при подходе «сверху вниз» бюджет составляется, исходя из целевых показателей, установленных руководством банка. Планирование по указанному методу нацелено на удовлетворение интересов учредителей, владельцев и инвесторов. Руководство банка, как правило, более детально и точно представляет свою стратегию развития. В результате оно имеет возможность «спустить» такие плановые значения по статьям бюджета каждому структурному подразделению, которые будут отражать реальные планы банка. Такой подход обеспечивает согласованность бюджетов отдельных подразделений и позволяет задавать контрольные показатели по продажам, расходам и т.п. для оценки эффективности работы центров ответственности. Недостатком же такого метода является то, что иногда руководство банка может не знать какие-то специфические особенности осуществляемых видов деятельности и в результате задать невыполнимые плановые показатели для отдельных подразделений.

Метод планирования бюджета банка «снизу-вверх» используется в условиях децентрализованного формирования бюджета. Здесь информация о расходах/доходах, консолидируется в общий бюджет через заявки структурных подразделений банка. Бюджет, составленный «снизу вверх», предусматривает сбор и передачу бюджетной информации от руководителей нижнего уровня к руководству компании. При таком подходе много сил и времени, как правило, уходит на согласование бюджетов отдельных структурных единиц. Кроме того, довольно часто представленные «снизу» показатели сильно изменяются руководителями в процессе утверждения бюджета, что в случае необоснованности решения или недостаточной аргументации может вызвать негативную реакцию подчиненных. В дальнейшем такая ситуация нередко ведет к снижению доверия и внимания к бюджетному процессу со стороны менеджеров и специалистов нижнего уровня, что выражается в небрежно подготовленных данных или сознательном завышении цифр в первоначальных версиях бюджета. Кроме того, иногда менеджеры отдельных подразделений могут не понимать корпоративные цели.

В работе на основе сравнительного анализа недостатков и достоинств различных методов планирования бюджетов выявлены преимущества «комбинированного» метода, использование которого позволяет рационально осуществлять процесс планирования посредством согласования стратегии коммерческого банка с реальными возможностями исполнителей. «Комбинированный» метод планирования бюджета банка основан на сочетании методов «сверху-вниз» и «снизу-вверх».  Это итерационная процедура бюджетирования, при которой, как правило, сначала сверху спускаются целевые общебанковские финансовые показатели, а после формирования по направлению «снизу-вверх» всей системы бюджетов вплоть до основных заключительных бюджетов следует их анализ на соответствие выполнения поставленных руководством целевых показателей (рентабельность, ликвидность и т.п.). 

При этом в условиях нестабильности и необходимости сокращения затрат автором предлагается использовать метод «комбинированный с лимитами», который дает менеджерам кредитной организации возможность установить лимиты на значения всех или некоторых статей бюджета подразделений и филиалов.
Вторая группа проблем включает рассмотрение и оценку практики бюджетирования в российских коммерческих банках. 
В частности в работе проанализирована практика постановки системы бюджетирования в следующих банках: ОАО «Банк «Возрождение», ОАО «АКБ «Пробизнесбанк», ЗАО «АКБ «Новикомбанк». Кроме того, с целью расширения базы исследования была рассмотрена практика бюджетирования в банках Республики Казахстан, а именно: ОАО «Цеснабанк» и ОАО «Банк Тураналем». 
Проведенное в рамках диссертационного исследования анкетирование кредитных организаций показало, что внедрение системы бюджетирования в указанных банках вызвано прежде всего необходимостью: обеспечить качественное оперативное планирование и контроль деятельности банка и всей его филиальной сети; организовать эффективное управление бизнесом банка; осуществлять количественную оценку результатов деятельности филиалов и подразделений; организации планирования бюджетов филиалов и подразделений головного банка; создания аналитического центра для развития системы управления бизнесом.
Анализ практики бюджетирования показал, что в настоящее время российские коммерческие банки применяют функционально-ориентированный подход к бюджетированию. Особенность функционально-ориентированного подхода заключается в иерархическом построении организационной структуры и выделении функций каждой структурной единицы. При функционально-ориентированном бюджетировании ресурсы коммерческого банка распределяются по подразделениям банка для их последующего расходования на основе плановых задач, определенных исходя из прогнозируемого объема продаж банковских услуг (объем продаж – главная цель). 

При этом можно выделить следующие основные недостатки функционального-ориентированного бюджетирования:

 - формирование бюджетов на следующий год, основанное на расходах предыдущего года с учетом влияния внешних экономических факторов (например, инфляции) и ожидаемых перспектив развития бизнеса, но характеризуемое предоставлением ограниченного размера ресурсов, парализующим деятельность структурных подразделений банка;
- использование неизменяемого временного предела планирования (как правило, годового), не позволяющего оперативно реализовать действия по развитию бизнеса и сохранению конкурентоспособности (например, проект по вводу нового банковского продукта на рынок). 

- акцентирование внимания на структурные подразделения, а не на взаимосвязи между структурными подразделениями, что ведет к риску неточности расчета распределения средств между ними;
- отсутствие ответственности структурных подразделений за достижение стратегических целей.

В связи с наличием недостатков функционально-ориентированного подхода к бюджетированию, снижающего эффективность финансового планирования, автором сделан вывод о целесообразности использования процессно-ориентированного подхода, активно применяемого в нефинансовой сфере.
При процессно-ориентированном подходе к бюджетированию, именуемом в мировой практике ABB (Activity-based budgeting), формирование бюджета основано на бизнес-процессах и на причинно-следственной связи между подразделениями, что позволяет улучшать качество банковских услуг и повышать уровень удовлетворенности клиентов. 
В отличие от функционально-ориентированного процессно-ориентированный подход позволяет реализовать ряд действий, повышающих уровень финансового планирования деятельности коммерческого банка, а именно: 

1. Объединение разрозненных усилий структурных подразделений банка по выполнению конкретных функций в единую цепочку действий, направленных на достижение конкретного стратегического результата - предоставление клиенту в кратчайшие сроки удовлетворяющего его требованиям конечного банковского продукта или услуги; 
2. Повышение прозрачности системы управления для руководства кредитной организации; 
3. Распределение ответственности на лиц, координирующих тот или иной бизнес-процесс лиц и, как следствие, снижение рабочей нагрузки ведущих менеджеров банка и повышение мотивации сотрудников, их заинтересованности в высококачественном выполнении работы; 
4. Создание положительной динамики бизнес-процессов и функционирующих внутри банка ресурсов, в том числе информационных; 
5. Возможность в рамках бюджетирования проводить оценку деятельности структурных подразделений посредством системы сбалансированных показателей (Balanced Scorecard).
Функционально-ориентированный и процессно-ориентированный подходы к бюджетированию включают в себя применение системы условно-трансфертного ценообразования. Суть этой системы заключается в проведении операций по купле-продаже ресурсов внутри банка, которые осуществляются между центрами финансовой ответственности: подразделением, привлекающим ресурсы (например, депозитным отделом), и подразделением, размещающим эти ресурсы (например, кредитным отделом). Условно-трансфертное ценообразование, применяемое в процессе бюджетирования ориентирует участников на достижение оптимума в распределении получаемых ресурсов и распределении риска между подразделениями.
В работе исследована проблема определения действительной эффективности затрат подразделений банка в рамках бюджетирования. В частности, предлагается выделять общебанковские расходы, в формировании которых участвуют центры финансовой ответственности, являющиеся вспомогательными (бухгалтерия, канцелярия, отдел информационных технологий, отдел маркетинга и рекламы и пр.), и распределять между центрами финансовой ответственности, непосредственно участвующими в основной деятельности кредитной организации. Общебанковскими расходами, подлежащими распределению, являются затраты на услуги связи, аренду помещений, коммунальные услуги и др. Аллокацию общебанковских расходов предлагается осуществлять пропорционально базам распределения (см.табл.2).
Таблица 2

Аллокация общебанковских расходов
	Вид общебанковских расходов
	База распределения 

	Расходы по аренде помещений
	Площадь, занимаемой подразделением

	Содержание зданий и сооружений
	Площадь, занимаемая подразделением

	Расходы по обслуживанию вычислительной техники
	Количество ПЭВМ подразделений

	Расходы по обслуживанию оргтехники
	Штатная численность подразделений

	Расходы на услуги связи
	Количество телефонов

	Расходы на рекламу
	Объем привлеченных/размещенных средств


Третья группа проблем включает разработку направлений совершенствования системы бюджетирования в российских коммерческих банках на основе проведенного исследования теоретических основ, а также российской и международной практики бюджетирования.

В целом необходимость совершенствования системы бюджетирования и его отдельных элементов в российских коммерческих банках обусловлена рядом причин, в числе которых: 
- ориентированность при построении организационной и финансовой структуры банка на продвижение банковских продуктов и услуг, а не на определение и удовлетворение потребностей клиентов;

- отсутствие видения целостной картины осуществляемых бизнес-процессов и взаимосвязи между ними при внедрении процессно-ориентированного бюджетирования;

- отсутствие адекватной оценки деятельности структурных подразделений и перспективности отдельных направлений деятельности.
В настоящее время кредитными организациями при моделировании своей организационной и финансовой структуры, являющейся составным элементом системы бюджетирования, используются модели продуктоориентированного характера, предполагающие, в частности, выделение бизнес-единиц и группировку центров финансовой ответственности в бизнес-направления. Продуктоориентированные банки нацелены, в первую очередь, на продажу банковских продуктов, активное продвижение услуг на рынке. Такой подход делает доступным управление реализацией банковских продуктов и услуг, однако система бюджетирования, в основу которой заложена продуктоориентированная организационная и финансовая структуры банка, не позволяет осуществлять управление с целью достижения удовлетворенности клиентов. При этом в современных условиях конкурентоспособность кредитной организации в большей мере зависит от степени удовлетворенности клиентов.

В связи с этим в работе предложен клиентоориентированный подход к построению организационной и соответственно финансовой структуры коммерческого банка, предполагающий организацию системного учета доходов и расходов в разрезе клиентов.  В рамках данного подхода организационная структура банка строится, исходя из групп обслуживаемых клиентов, объединенных в бизнес-блоки: корпоративный бизнес (корпорации), средний и малый бизнес (средние и малые предприятия и организации, а также индивидуальные предприниматели), розничный бизнес (население), финансовый бизнес (коммерческие банки, инвестиционные институты и пр.). Территориально-обособленные подразделения коммерческого банка (филиалы) также структурно повторяют деление Головного банка (рис.2).
 










Рис.2. Организационная структура клиентоориентированного коммерческого банка

По мере решения существующих в России правовых проблем, затрудняющих развитию исламского банкинга, целесообразно будет выделять отдельный блок исламского финансирования, включающего клиентов, оказание услуг которым основано на принципах исламской религии.
С точки зрения финансовой структуры клиентоориентированного банка центрами финансовой ответственности, которые отвечают за прибыльность операций (центры прибыли), являются отделы по работе с соответствующими клиентами. При этом центрами затрат будут являться отделы, основной задачей которых являются обеспечение и обслуживание функционирования центров прибыли. 
Предложенный клиентоориентированный подход позволяет усовершенствовать систему бюджетирования коммерческого банка, посредством возможности анализа структуры и динамики клиентского портфеля, анализа финансовых результатов по работе с клиентами, дальнейшей оценки степени удовлетворенности клиентов.
Анализ двух концептуальных подходов к процессу бюджетирования, являющегося следующим составным элементом системы бюджетирования,  показал целесообразность применения процессно-ориентированного подхода. Реализация на практике процессно-ориентированного бюджетирования в настоящее время затруднена отсутствием четкого представления о существующих бизнес-процессах коммерческого банка. Бизнес-процессы, представляя собой комплекс взаимосвязанных видов деятельности коммерческого банка и образуя цепочку, или «атомизированную» структуру, являются основными объектами управления. В свою очередь бюджеты, основанные на заранее выстроенных бизнес-процессах, позволяют экономически целесообразно и обоснованно управлять ресурсами коммерческого банка.

Для классификации бизнес-процессов применяются различные методики, в частности, методика, разработанная аудиторской фирмой Arthur Andersen совместно с Международным справочно-аналитическим центром Американского центра по изучению производительности и качества (APQC), а также методика Davenport. Однако указанные методики ориентированны на нефинансовые организации (например, методика APQC используется для описания бизнес процессов в отраслях промышленного производства).

Опираясь на основные положения этих методик, автором разработана методика классификации бизнес-процессов применительно к деятельности коммерческого банка. Указанная методика заключается в  разделении бизнес-процессов в зависимости от характера воздействия на финансовый ресурс и участия в создании ценности банковского продукта для клиента на основные и вспомогательные (рис.3). 
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 Рис.3. Классификации бизнес-процессов коммерческого банка
Основные бизнес-процессы создают ценность для клиента кредитной организации посредством прямого использования финансовых ресурсов и добавления к ним стоимости в течение всего бизнес-процесса. К ним относятся бизнес-процессы, связанные с непосредственным движением финансовых потоков. В работе предлагается объединение основных бизнес-процессов в зависимости от направления финансовых потоков в следующие блоки: активный, пассивный и комиссионно-посреднический. 
Вспомогательные бизнес-процессы косвенно участвуют в создании ценности банковского продукта для клиента посредством обеспечения условий протекания основных бизнес-процессов. К ним следует отнести бизнес-процессы банковского маркетинга и рекламы, кадрового обеспечения, инкассации, бухгалтерского учета и аудита и др.
Основные и вспомогательные бизнес-процессы, обладая неразрывной связью между собой, должны быть направлены на выполнение единой стратегии и достижение установленных стратегических целей коммерческого банка.
Классификация, выполненная на основе указанной выше методики, позволяет при внедрении процессно-ориентированного бюджетирования построить древо бизнес-процессов посредством разложения их на составляющие. Эти действия в свою очередь предоставляют возможность проведения анализа «качества» выполнения бизнес-процессов коммерческого банка, а также осуществлять меры по их усовершенствованию или радикальному реинжинирингу.

В рамках бюджетирования актуальной методологической проблемой является выбор результативных показателей оценки эффективности осуществляемых центрами финансовой ответственности бизнес-процессов. Результативные показатели используются в процессе бюджетирования на стадии анализа деятельности. В настоящее время для этой цели применяется система сбалансированных показателей, разработанная Д.Нортоном и Р.Капланом и включающая в себя показатели финансового и нефинансового характера. При этом в составе финансовых применяются показатели рентабельности, неспособные отражать создание и приращение рыночной стоимости кредитной организации. В связи с этим автором предлагается использование показателя экономической добавленной стоимости банка, определяемого как разница между чистой прибылью и стоимостью используемого собственного капитала:

EVA=ЧП – (СК*ПР)      (1)

где
ЧП – чистая прибыль банка,

СК - собственный капитал банка,

ПР – плановая рентабельность собственного капитала (ожидаемая собственниками норма доходности на собственный капитал).

Данный показатель является индикатором создания экономической добавленной стоимости, которая обеспечивает рост рыночной стоимости кредитной организации. Так, в случае если рассчитанный показатель больше «0», это означает, что банк создает стоимость, а если меньше «0» – наоборот. Следствием роста рыночной стоимости становится рост числа инвесторов, увеличение ресурсов банка, возможность расширение своей активной деятельности и т.д.
Результаты проведенного диссертационного исследования также позволяют утверждать о целесообразности использования экономической добавленной стоимости при построении механизма мотивации центров финансовой ответственности. Разработка мотивационного механизма обусловлена необходимостью стимулирования центров финансовой ответственности к повышению эффективности деятельности, созданию экономической добавленной стоимости и в конечном итоге росту рыночной стоимости кредитной организации.
Суть мотивационного механизма заключается в формировании премиального фонда, определяемого по итогам сравнительного анализа фактических результатов деятельности с запланированными. Размер премиального фонда (ПФ) определяется по формуле:

ПФ=ФОТ*(EVA/ЧП)     (2)

где
ФОТ – среднемесячный размер расходов по оплате труда сотрудников банка,

EVA/ЧП – доля экономической добавленной стоимости в чистой прибыли банка.
Распределение рассчитанного премиального фонда по структурным подразделениям банка осуществляется прямо пропорционально их долям в общем размере расходов на оплату труда.

В результате дальнейшего анализа практики применения системы сбалансированных показателей в коммерческих банках предложено включить в указанную систему отдельную проекцию «поставщиков денежных ресурсов», включающую в себя нефинансовые показатели, которые характеризуют репутацию банка и перспективы дальнейшего привлечения денежных ресурсов:

- удовлетворенность вкладчиков, инвесторов (готовы ли они рекомендовать нас); 
- сохранение вкладчиков, инвесторов (количество договоров, заключенных на новый срок, количество договоров на одного клиента);

- расширение базы вкладчиков, инвесторов (доля новых договоров в портфеле); 
- доля инвесторов с наиболее выгодными экономическими условиями;

- основные потребности и желания вкладчиков, инвесторов; 
- основные свойства и выгоды предложений банка (в т.ч. в части услуг и продуктов) для «поставщиков»; 
- соответствие коммерческого банка ожиданиям вкладчика, инвестора (по следующим параметрам: дружелюбие, доверие, доступность); 
- удобство местонахождения офисов; 
- удобство работы с документами банка; 
- удовлетворенность ценовой политикой (тарифы, бонусы, лотереи, призы).

В силу нефинансового характера указанных выше показателей их оценку следует проводить посредством анкетирования. 
В заключении диссертации отражены выводы и результаты исследования, а также рекомендации автора по внедрению системы бюджетирования и ее совершенствованию, в результате реализации которых повысится эффективность финансового планирования деятельности коммерческого банка.
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