[image: cover]
Smart Reading

Ключевые идеи книги: Банковский менеджмент, ориентированный на доход. Измерение доходности и риска в банковском бизнесе. Хеннер Ширенбек, Михаэль Листер, Штефан Кирмсе

Оригинальное название:
Ertragsorientiertes Bankmanagement: Band 1: Messung von Rentabilität und Risiko im Bankgeschäft


Авторы:
Henner Schierenbeck, Michael Lister, Stefan Kirmse


www.smartreading.ru
Управление современным банком

Политика стран в сфере финансовых услуг изменила национальные банковские системы. Представители банковской отрасли едины в том, что конкурировать на финансовом рынке можно, лишь создав в своем банке современную систему контроллинга.
С материальной точки зрения банковский контроллинг представляет собой интегрированную концепцию менеджмента, в основе которой лежит стремление к доходу. Вот три приоритета управления, ориентированного на доход:


▶ Рентабельность. Рентабельность – ключевой компонент банковского контроллинга. Все решения принимаются с учетом того, насколько они способствуют достижению установленной минимальной рентабельности.
▶ Политика роста. Рост бизнеса – не самоцель, а средство обеспечения и увеличения рентабельности.
▶ Политика управления рисками, ориентированная на доходность. Управляя рисками, банк должен, с одной стороны, стремиться получить доход, а с другой – оценивать свою устойчивость к рискам.


Концепция банковского менеджмента, ориентированного на доход, ставит рентабельность на вершину иерархии результатов деятельности банка, в отличие от традиционной концепции ценности для акционеров (англ. shareholder value), когда принятие решений определяется долгосрочным, постоянным увеличением стоимости компании (value) для акционеров (shareholder).
С формальной точки зрения банковский контроллинг – сложный технологический процесс повторяющихся действий по планированию и контролю, который поддерживается систематическим информационным менеджментом.
Система контроллинга обеспечивает выполнение следующих задач:


▶ регулярный сбор важных для компании данных;
▶ интерпретация данных;
▶ подготовка и презентация руководству анализа, ориентированного на принятие решений;
▶ плановая организация деятельности компании;
▶ постоянный стандартизированный анализ ситуации и отклонений;
▶ автоматический учет результатов анализа в изменении стратегии банка.
Инфраструктура для банковского контроллинга

Контроллинг – не ноу-хау, которое гарантирует успех предприятия и освобождает руководителей от необходимости принимать решения. Он помогает руководителям обеспечить целенаправленный систематический поиск решений на всех уровнях.
Основная задача банковского контроллинга – развитие и обеспечение функционирования соответствующей инфраструктуры, которая способствует формированию системы управления, ориентированной на доход.
Инфраструктура, соответствующая требованиям контроллинга, базируется на четырех основных блоках.
Блок 1. Ориентация бизнеса на доходность.
Блок 2. Дуальная структура организации, ориентированная на рынок.
Блок 3. Институализированный цикл контроллинга.
Блок 4. Информационная структура менеджмента.
Бизнес-философия, направленная на получение дохода
Эта философия выражается в особом мышлении и действиях, ориентированных на получение дохода, на всех уровнях управления банком. Вот основные признаки такой философии:


▶ последовательная ориентация процесса принятия решений на показатели доходности;
▶ восприятие роста не как самоцели, а как средства обеспечения и увеличения рентабельности;
▶ последовательная политика управления рисками, ориентированная на доход и критерии допустимого уровня риска;
▶ обеспечение контроля над затратами и их оптимизацией как непрерывного процесса усовершенствования;
▶ систематическое развитие конкурентных преимуществ;
▶ интеграция ориентации на клиентов и на доход в единую гармоничную концепцию;
▶ формирование системы мотивации, ориентированной на конечный результат;
▶ синхронизация целей организации по повышению рентабельности и личных целей сотрудников, связанных с финансами и карьерой;
▶ последовательная оценка взаимодействия с клиентами с точки зрения доходности.


Некоторые из перечисленных признаков видны невооруженным глазом. Другие сложно оценить объективно, поэтому нередко ориентация на доходность оказывается формальной, а в реальности банковская деятельность основывается на традиционных схемах мышления.
Дуальная организационная структура, ориентированная на рынок
Традиционная структура финансовых организаций представляет собой линейно-штабную систему, службы которой различаются как по функциональным критериям, так и по характеристикам продуктов. Эта структура считается несовременной, негибкой и однобокой, и с конца 1960-х годов стали развиваться новые организационные формы с ориентацией на рынок, которые провозгласили клиентов главным показателем организационного разделения департаментов.
Затем возникли новые матричные организации, которые объединили преимущества функциональной (организация по принципу исполнения) и дивизиональной (организация по принципу объекта) структур. Принцип матрицы заключается в создании двумерной структуры (вертикальные оси функций, на которые накладывается горизонтальная структура, ориентированная на объект).
В матричной организации есть четкое разграничение на децентрализованные клиентоориентированные рыночные подразделения и ориентированные на продукт и функциональность центральные подразделения.
Децентрализованные рыночные подразделения. Рыночные подразделения разделяются по клиентским признакам (а не по продуктам). Каждую группу клиентов обслуживает соответствующее подразделение.
Направление продаж может быть разделено на сегменты: «частные клиенты», «состоятельные частные клиенты» и «корпоративные клиенты». Затем сегмент «частные клиенты» разделяется в соответствии с характеристиками клиентов по уровню дохода и профессиональной принадлежности либо по комбинации этих характеристик.



Вот основные задачи рыночных подразделений:


▶ Обслуживание и привлечение клиентов.
▶ Управление ресурсами для сделок.
▶ Планирование продаж и операций и контроль над их результатами.
Централизованные специализированные подразделения. Эти подразделения включают две группы:


▶ Ориентированные на продукт подразделения головного офиса, отвечающие за рентабельность и риски.
Комитет по управлению активами и пассивами (казначейство) – пример специализированного подразделения, ответственного за рентабельность и риски. Его задачи – определение адаптационных и корректирующих мер с учетом развития рынка денег и капиталов и регулярное принятие решений относительно рисков структуры баланса. В особых ситуациях деятельность казначейства связана с изменением общих структурных показателей (например, в случае изменения структуры ставок), и тогда требуется участие высшего руководства банка. В состав казначейства целесообразно включить представителей всех отделов, которые предоставляют информационную основу для принимаемых решений и участвуют в них.



▶ Функционально ориентированные специализированные подразделения с централизованной ответственностью за обслуживание и управление.


В ведении специализированных подразделений находятся:


▶ система рамочного банковского управления в отношении целевых групп клиентов и специальных продуктов;
▶ централизованное структурное управление (казначейство);
▶ предоставление централизованных сервисных услуг.


Оппозиции в дуальной системе. Двойственность сфер управления в практическом банковском менеджменте и система внутренних связей, возникающая в результате организационных мероприятий, соответствуют основам дуальной модели управления. Ее двойственные элементы представлены следующими оппозициями:


▶ Разница между управлением рентабельностью и управлением рисками связана с необходимостью принимать во внимание финансовые риски при уже ориентированной на рентабельность концепции управления.
▶ Разница между ориентированным на потенциал стратегическим управлением (стратегический контроллинг) и ориентированным на действие точным управлением (оперативный контроллинг) возникает из-за последовательного применения принципа иерархического планирования деятельности предприятия.
▶ Разделение на структурное управление и управление бизнесом объясняется различными взглядами на бизнес-структуру (с точки зрения структуры портфелей и баланса) и ее конкретное наполнение.
▶ Разница между централизованным и децентрализованным управлением связана с организационным распределением компетенции принятия решений и ответственности.
В соответствии с интегрированной моделью управления проводится разделение системы управления на централизованное структурное управление и децентрализованное рыночное управление, что обеспечивает наиболее эффективное реагирование на изменения рынка. Каждая из этих сфер управления решает только задачи, которые относятся к ее зонам ответственности. В ведении децентрализованного рыночного управления находятся показатели, связанные с управлением отдельными сделками (затраты, выручка, маржа и т. д.). А к централизованному структурному управлению относятся решения, которые принимаются централизованно, с учетом интересов всего банка и затрагивают такие параметры, как срочность, рост, допустимый риск.



Интегрированный непрерывный цикл контроллинга
Системы контроллинга – комплексные системы управления, в рамках которых планирование и контроль осуществляются не изолированно, а в составе комплексной иерархической модели регулирования. Для интеграции контроллинга нужно сформулировать стратегические и оперативные цели с учетом ориентации на доход и трансформировать их в стратегические и оперативные плановые показатели, которые будут ориентиром как для всего банка, так и (после соответствующей декомпозиции) для его подразделений и действий (банковских операций).
Модель блоков инфраструктуры основана на нисходяще-восходящем планировании. Сначала определяется предварительная система целей, которая становится все более конкретизированной и детализированной при движении сверху вниз.
После того как выстраивается нижний уровень планирования, применяется обратное движение, что позволяет пошагово координировать и объединять нижестоящие планы на каждой ступени иерархии. Сразу после прекращения обратного движения принимается окончательное решение об общей системе планов.
Регулярный контроль над достижением целей и систематический анализ отклонений происходят в соответствии с концепцией «управления по отклонениям», то есть руководства на основе контроля отклонений и вмешательства в исключительных случаях.
Максимальную самостоятельность децентрализованных подразделений гарантирует принцип самоконтроллинга. Сотрудники проводят самостоятельное сравнение фактических показателей с плановыми, в результате чего получают полное представление о существующих проблемах. Понимание проблем, компетенции и ответственности как внутри банка, так и при взаимодействии банка и рынка – важный элемент мотивации сотрудников.
Сотрудник может принимать решения и действовать по своему усмотрению, пока не столкнется с неразрешимой проблемой. Лишь в этом случае он обращается к руководству.



Информационная система управления для менеджмента
Одна их важных функций контроллинга – координация всей деятельности предприятия через систематическое управление информацией, которая становится ресурсом менеджмента. В связи с этим информационные технологии нужно регулярно совершенствовать для эффективного учета, сбора и распространения актуальной информации.
Вот основные требования к информационной системе контроллинга:


▶ Прозрачность источников прибыли (какой продукт, кто клиент, какой канал продаж). Расчет доходов от клиентских операций дополняется результатами центральных отделов, специализирующихся на торговле, рефинансировании и материальных активах, общими накладными фиксированными расходами банка.
▶ Максимально полные данные о показателях риска для различных категорий. Например, риски неисполнения контрагентом своих обязательств включают кредитные риски, риски, связанные с ликвидностью досрочного изъятия средств клиентом и несоблюдением сроков.
▶ Присутствие двух составляющих информационной системы: системы отчетности (совокупности информации, которая в определенные интервалы времени предоставляется лицам, принимающим решение, по запросу или без него) и системы бухгалтерского учета.

Функции контроллинга в процессе управления банком

Банковский контроллинг выполняет три основные функции:



▶ анализ целей и проблем;

▶ подготовку решений;

▶ контроль и анализ отклонений.

Анализ целей и проблем
Контроллинг не ставит цели, а проверяет их на прочность. В рамках целевого планирования контроллинга возникают следующие задачи:



▶ проверка соответствия целей требованиям рентабельности и безопасности;

▶ конкретизация представлений о целях в рамках политики банка;

▶ проверка совместимости, последовательности и реалистичности системы целей банка;

▶ создание импульсов для пересмотра целей.



Анализ проблем в контроллинге включает:



▶ определение состояния и влияющих на него факторов путем диагностики;

▶ прогноз актуальных тенденций развития;

▶ противопоставление результатов диагностики и прогнозирования системе целей банка для выявления проблемных участков;

▶ разделение проблемных участков на элементы, установление между ними связей и определение приоритетов.

Диагностический ситуационный анализ выполняется в форме составления профиля слабых и сильных сторон:

▶ по конкурентоспособности и позиции банка на рынке;

▶ по балансовым сделкам и их срокам;

▶ по уровню доходности банка и величине рисков;

▶ по уровню общего руководства и управлению персоналом и т. д.

Подготовка решений
К сфере ответственности контроллинга относится также поиск альтернативных способов решения проблем, который включает:



▶ сбор отдельных предложений (идей) путем креативного поиска;

▶ классификацию и обобщение отдельных предложений;

▶ конкретизацию альтернатив: перечень мер, ресурсов, сроков и исполнителей;

▶ анализ альтернативных условий;

▶ проверку полноты альтернативных планов и их совместимости с другими запланированными действиями;

▶ прогнозирование результатов.



Проанализированные и согласованные альтернативные действия впоследствии становятся целями.

Контроль и анализ отклонений
Связь планирования и контроля – отличительная черта контроллинга, в процессе которого систематически сопоставляются фактические и плановые показатели и анализируются причины отклонений. Контроль в процессах контроллинга бывает следующих видов:



▶ Контроль над предпосылками. Нужен, чтобы проверить, соответствуют ли решения, принятые на этапе планирования, текущему положению дел.

▶ Контроль над результатами. Устанавливает возможные отклонения от целевых показателей.

▶ Контроль над методами. Нужен для оценки эффективности технологий и методов, используемых для реализации принятых решений.



Сравнение фактических показателей с плановыми и анализ отклонений выполняют различные функции:



▶ помогают оперативно распознать отклонения от плана, чтобы можно было вовремя предпринять необходимые встречные меры в области управления;

▶ становятся инструментами руководства для координации, мотивации и оценки сотрудников;

▶ выявляют слабые места процесса планирования и помогают их устранять;

▶ становятся связующим звеном для последующих процессов планирования.

Влияние контроллинга на принятие решений
Подразделение банковского контроллинга не может управлять конкретными решениями в сфере менеджмента, но может влиять на них через предоставление информации.

Главные задачи контроллинговой деятельности, связанные с управлением портфелем, заключаются в наблюдении за изменениями рынка и банковской конкуренцией, а также в разработке предложений по оптимизации бизнес-структуры с учетом рисков и планировании задач банка по рентабельности.

Так, департамент контроллинга принимает участие как в общем управлении банком, так и в управлении отдельными операциями и сделками.

Сферы деятельности банковского контроллинга:
▶ Общее управление банком: управление портфелем (стратегическое планирование для обеспечения высокой конкурентной позиции), управление структурой баланса (оптимизация структуры баланса и управление рисками, планирование рентабельности банка).

▶ Управление сделками: бюджетирование (точное управление рентабельностью с помощью бюджетирования и контроля бюджета).

Место контроллинга в оргструктуре банка

Банковский контроллинг должен быть включен в организационную структуру финансовой организации, чтобы эффективно выполнять свои функции. При определении позиции контроллинга в организационной иерархии и в процессе создания рабочих мест важно понять, должны ли определенные задачи контроллинга быть интегрированы и централизованы в организационной единице или их нужно распределить по разным подразделениям.

Для централизованного или децентрализованного распределения задач между должностями существуют следующие организационные возможности:



▶ Линейные руководители, то есть сотрудники, выполняющие руководящие функции в линейной организации, могут взять на себя также часть задач контроллинга в дополнение к своим основным должностным обязанностям. Плюс такого подхода в том, что задачи контроллинга выполняются людьми, ответственными за принятие решений, а значит, аналитические выводы могут в дальнейшем использоваться при планировании и реализации задач. Негативный момент в том, что до задач контроллинга у занятых начальников могут просто не дойти руки.

▶ Могут быть созданы специализированные контроллинговые подразделения или должности внутри существующих подразделений. Подобный подход обеспечит выполнение контроллинговых функций, но дополнительные штатные единицы могут позволить себе только крупные банки.



Какой бы организационный вариант контроллинга ни выбрали руководители финансовой организации, он должен охватывать как функции (планирование, контроль, управление информацией), так и структурные подразделения. Место контроллинга в иерархии компании зависит от того, насколько вовлечены контролеры в принятие решений и насколько они независимы. Внедрение контроллинга, как правило, ведет к изменениям не только в оргсхеме, но и в культуре банка, что вызывает сопротивление со стороны сотрудников. Если руководство полностью поддерживает изменения, которые принесет в организацию контроллинг, разумно будет разместить его достаточно высоко в организационной иерархии. Важно наделить контролера полномочиями в принятии решений, потому что, владея информацией и видя ситуацию более широко, он сможет уравновесить интересы разных подразделений. У крупных банков больше возможностей для контроллинга, так как количество руководящих лиц и объем задач контроллинга позволяют сделать его основной сферой ответственности одного из топ-менеджеров. Целесообразно объединить его с областями со смежными задачами, например с электронной обработкой данных и организационной деятельностью.


10 лучших мыслей

1. Банковский контроллинг состоит из повторяющихся действий по планированию и контролю, которые поддерживаются систематическим информационным менеджментом.

2. Стремление к доходу – основа банковского контроллинга.

3. Контроллинг помогает руководителям обеспечить целенаправленный систематический поиск решений на всех уровнях.

4. Контроллинг координирует всю деятельность предприятия через систематическое управление информацией, которая становится ресурсом менеджмента.

5. У управления, ориентированного на доход, три приоритета: рентабельность, рост и управление рисками.

6. В современных реалиях эффективны финансовые организации матричного типа, которые объединяют преимущества функциональной (организация по принципу исполнения) и дивизиональной (организация по принципу объекта) структур. В матричной организации есть децентрализованные клиентоориентированные рыночные подразделения и ориентированные на продукт центральные подразделения.

7. Контроллинг не ставит цели, а проверяет их на прочность: уточняет, насколько цели соответствуют требованиям рентабельности и безопасности; конкретизирует цели; проверяет совместимость, последовательность и реалистичность системы целей банка; создает импульсы для пересмотра целей.

8. Контроллинг занимается поиском альтернативных способов решения проблем: собирает идеи; классифицирует, упорядочивает и обобщает их; конкретизирует и анализирует альтернативы; прогнозирует результаты.

9. Место контроллинга в иерархии компании зависит от того, насколько вовлечены контролеры в принятие решений и насколько они независимы. Чем больше руководство поддерживает изменения, которые привносит контроллинг в банк, тем выше он располагается в организационной структуре.

10. Специализированные контроллинговые подразделения доступны только крупным банкам. В небольших финансовых организациях функции контроллинга распределяются между линейными руководителями.
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