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Ìåõàíèçì òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ
â ìíîãîôèëèàëüíîì êîììåð÷åñêîì áàíêå

Ñåëåçíåâà Â.Þ.

Ñòàòüÿ ïîñâÿùåíà àíàëèçó ïðîáëåìû óñòàíîâëåíèÿ òðàíñôåðòíûõ
öåí íà âíóòðåííèå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû êîììåð÷åñêîãî áàíêà. Ïðîàíà-
ëèçèðîâàíà ñïåöèôèêà òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ íà âíóòðåííèå
ôèíàíñîâûå ðåñóðñû áàíêà. Ðàññìîòðåíû òåîðåòè÷åñêèå ïîäõîäû ê óñ-
òàíîâëåíèþ òðàíñôåðòíûõ öåí è ïðîàíàëèçèðîâàíû ïðàêòè÷åñêèå ìå-
òîäû òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ. Ïîêàçàíî, ÷òî òðàíñôåðòíîå öå-
íîîáðàçîâàíèå íà ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì
óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ðóêîâîäñòâîì êîììåð÷å-
ñêîãî áàíêà. Ïðèâåäåíû ðåêîìåíäàöèè ïî îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ñå-
òüþ ôèëèàëîâ áàíêà íà îñíîâå òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ íà
âíóòðåííèå ðåñóðñû ìíîãîôèëèàëüíîãî êîììåð÷åñêîãî áàíêà.

1. Ââåäåíèå

Ïî ìåðå èíòåãðàöèè Ðîññèè â ìèðîâîå ðûíî÷íîå õîçÿéñòâî ñòðóêòóðà áàí-
êîâñêîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè ñòðåìèòñÿ ê ìèðîâûì ñòàíäàðòàì. Ìàëûå ìàñøòàáû
áèçíåñà ïîêà íå ïîçâîëÿþò ðîññèéñêèì áàíêàì êîíêóðèðîâàòü ñ çàðóáåæíûìè
ôèíàíñîâûìè èíñòèòóòàìè íà ìèðîâîì ðûíêå ôèíàíñîâûõ óñëóã (îáùàÿ êàïèòà-
ëèçàöèÿ ðîññèéñêèõ áàíêîâ ñðàâíèìà ñ êàïèòàëîì îäíîãî êðóïíîãî çàïàäíîãî
áàíêà). Ïîýòîìó ïðèâåäåíèå êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê áàíêîâñêîãî ñåêòîðà ê
ñîîòâåòñòâèþ ìåæäóíàðîäíûì íîðìàì ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç îáúåêòèâíûõ ïðè÷èí
íà÷àâøåãîñÿ ïðîöåññà óêðóïíåíèÿ îòå÷åñòâåííûõ êîììåð÷åñêèõ áàíêîâ.

Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü íàöèîíàëüíûõ áàíêîâ çàâèñèò íå òîëüêî îò ýôôåê-
òèâíîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîììåð÷åñêîãî áàíêà, íî è îò äåéñòâèé Ïðàâèòåëüñòâà
è Öåíòðàëüíîãî Áàíêà, îïðåäåëÿþùèõ ãîñóäàðñòâåííóþ ïîëèòèêó â îòíîøåíèè
áàíêîâñêîãî ñåêòîðà. Â ýòîé ñâÿçè ïðåäñòîÿùàÿ ðåôîðìà áàíêîâñêîãî ñåêòîðà ýêî-
íîìèêè [5] áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ êðóïíûõ ÷àñòíûõ áàíêîâ, ñïîñîáíûõ
êîíêóðèðîâàòü ñ ãîñóäàðñòâåííûìè è èíîñòðàííûìè áàíêàìè.

Âñëåäñòâèå ïðèñîåäèíåíèÿ Ðîññèè ê Âñåìèðíîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè [3],
ñóùåñòâóþùèå â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Ðîññèè êîëè÷åñòâåííûå îãðàíè÷åíèÿ â ñåê-
òîðå ôèíàíñîâûõ óñëóã, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, áóäóò óñòðàíåíû. Ñíÿòèå íåòàðèô-
íûõ áàðüåðîâ è îòêðûòèå âíóòðåííåãî ðûíêà ôèíàíñîâûõ óñëóã ïîâûñèò êîíêó-
ðåíöèþ â áàíêîâñêîé îòðàñëè è ïîâëå÷åò çà ñîáîé ïðîöåññ âûòåñíåíèÿ áàíêîâ-
ñêèìè èíñòèòóòàìè ñ èíîñòðàííûì êàïèòàëîì áàíêîâ ðîññèéñêèõ, ïîíèçèâ ïðè
ýòîì íå òîëüêî ñòîèìîñòü áàíêîâñêèõ óñëóã [4], íî è ïðîöåíòíóþ ìàðæó ðîññèé-
______________________________
Ñåëåçíåâà Â.Þ. – ìàãèñòð ýêîíîìèêè, àñïèðàíò êàôåäðû áàíêîâñêîãî äåëà ÃÓ–ÂØÝ.

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â Ðåäàêöèþ â íîÿáðå 2001 ã.

http://www.pdffactory.com


2002 ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÀÍÀËÈÇ 69

ñêèõ áàíêîâ. Â óñëîâèÿõ ýôôåêòèâíîé áàíêîâñêîé ñèñòåìû àëüòåðíàòèâîé ñíèæå-
íèþ ïðîöåíòíîé ìàðæè äëÿ ñîõðàíåíèÿ äîñòàòî÷íîé íîðìû ïðèáûëüíîñòè áàí-
êîâñêîãî áèçíåñà ÿâëÿåòñÿ ðîñò åãî ìàñøòàáîâ, îçíà÷àþùèé óâåëè÷åíèå ðåñóðñ-
íîé áàçû è ðîñò êàïèòàëèçàöèè áàíêîâñêîãî ñåêòîðà.

Â óñëîâèÿõ òåíäåíöèè ê óêðóïíåíèþ ìàñøòàáîâ áàíêîâñêîãî áèçíåñà êîì-
ìåð÷åñêèå áàíêè ñ ðàçâåòâëåííîé ôèëèàëüíîé ñåòüþ îáëàäàþò, ïî ìíåíèþ àâòî-
ðà, çíà÷èòåëüíûìè ïðåèìóùåñòâàìè ïåðåä óíèòàðíûìè áàíêàìè. Íàëè÷èå ôèëè-
àëüíîé ñåòè äàåò áàíêó äîïîëíèòåëüíûé èíñòðóìåíò äëÿ òåððèòîðèàëüíîé ýêñ-
ïàíñèè â íîâûå ðåãèîíû, ïðèâëå÷åíèÿ íîâûõ êëèåíòîâ, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðî-
äóêòîâîãî ðÿäà áàíêà è îêàçàíèÿ íîâûõ âèäîâ óñëóã. Â óñëîâèÿõ ïàäåíèÿ ïðè-
áûëüíîñòè ôèëèàëüíàÿ ñåòü áàíêà ïðè ãðàìîòíîì óïðàâëåíèè ìîæåò ñïîñîáñòâî-
âàòü ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè áàíêà çà ñ÷åò ýêîíîìèè îò ìàñ-
øòàáà îïåðàöèé, ðîñòà àññîðòèìåíòà èëè îñóùåñòâëåíèÿ ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ.
Ñïîñîáñòâóÿ ïîâûøåíèþ ïðèáûëüíîñòè áàíêà è ïðèâëåêàÿ íîâûõ àêöèîíåðîâ â
ðåãèîíàõ, ôèëèàëû ñïîñîáñòâóþò ðîñòó êàïèòàëèçàöèè áàíêà. Âñå âûøåïåðå÷èñ-
ëåííûå ïðåèìóùåñòâà ìíîãîôèëèàëüíîãî áàíêà ñòàíîâÿòñÿ òàêîâûìè ëèøü ïðè
ãðàìîòíîé îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è ðàöèîíàëèçàöèè ôè-
ëèàëüíîé ñåòè áàíêà.

Äëÿ êðóïíîãî ìíîãîôèëèàëüíîãî áàíêà, îáëàäàþùåãî ñëîæíîé îðãàíèçàöè-
îííîé ñòðóêòóðîé è èåðàðõèåé óïðàâëåíèÿ è äèâåðñèôèöèðîâàííûì áèçíåñîì,
ïðîáëåìà ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ îñîáåííî àêòóàëüíà. Ïî íàøåìó ìíåíèþ,
êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ðóêîâîäñòâîì
êîììåð÷åñêîãî áàíêà äîëæåí ñòàòü ðåàëèçîâàííûé â áàíêå ìåõàíèçì âíóòðåííåãî
òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ íà ôèíàíñîâûå ðåñóðñû. Ïîäîáíûé ìåõàíèçì
îáåñïå÷èò îïòèìàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå êàïèòàëà ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè áàíêà,
áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü óïðàâëåíèþ ëèêâèäíîñòüþ è áàíêîâñêèìè ðèñêàìè, à òàêæå
ñòàíåò èíñòðóìåíòîì àíàëèçà äîõîäà è çàòðàò áàíêà è åãî ïîäðàçäåëåíèé.

1.1. Ñïåöèôèêà òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ â êîììåð÷åñêîì áàíêå

Ïðèìåíèòåëüíî ê êðóãîîáîðîòó ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ â êîììåð÷åñêîì áàíêå
äåíåæíûå ñðåäñòâà èìåþò îáåçëè÷åííûé õàðàêòåð, ïîñêîëüêó ïðè ïîñòóïëåíèè â
áàíê èç ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ïåðåðàñïðåäåëÿþòñÿ ìåæäó
ïîäðàçäåëåíèÿìè â ñîîòâåòñòâèè ñ òåêóùèìè ïîòðåáíîñòÿìè áàíêà. Òåì íå ìåíåå,
ïðèâëåêàåìûå ðåñóðñû èìåþò ðàçíóþ ñòîèìîñòü äëÿ áàíêà, ïîýòîìó äëÿ îöåíêè
äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé è ïðèáûëüíîñòè îòäåëüíûõ áàíêîâñêèõ ïðîäóêòîâ íå-
îáõîäèìî èäåíòèôèöèðîâàòü ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà è îïðåäåëèòü ðåàëüíûå öåíû,
ïî êîòîðûì ïîäðàçäåëåíèÿ ïîëó÷àþò ðåñóðñû. Ââåäåíèå òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðà-
çîâàíèÿ äëÿ ðåñóðñîâ, ïåðåðàñïðåäåëÿåìûõ âíóòðè áàíêà, ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü
ñòîèìîñòü ðåñóðñîâ äëÿ ïîäðàçäåëåíèé áàíêà, äåéñòâèòåëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü
çàòðàò è ïðèáûëüíîñòü ïîäðàçäåëåíèé áàíêà.

Òðàíñôåðòíàÿ öåíà ðåñóðñîâ îïðåäåëÿåò íàïðàâëåíèÿ äâèæåíèÿ ñðåäñòâ â
áàíêå è ñïîñîáñòâóåò îïòèìàëüíîìó ïåðåëèâó ðåñóðñîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè,
ñòàíîâÿñü èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ â êîììåð÷åñêîì áàíêå. Îäíî-
âðåìåííî ñ ïåðåðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè áàíêà ïðîèñõî-
äèò ïåðåðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ðèñêîâ ïîñðåäñòâîì ðàçäåëåíèÿ êîììåð÷åñêîé
è ôèíàíñîâîé ìàðæè áàíêà. Â ÷àñòíîñòè, ðàçäåëÿþòñÿ êðåäèòíûå ðèñêè ðàçìå-
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ùàþùåãî ïîäðàçäåëåíèÿ è ôóíäàìåíòàëüíûå ðèñêè (ïðîöåíòíûé è ðèñê ëèêâèäíî-
ñòè), êîíòðîëèðóåìûå êàçíà÷åéñòâîì. Òàêèì îáðàçîì, òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçî-
âàíèå ÿâëÿåòñÿ ýëåìåíòîì ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ áàíêîâñêèìè ðèñêàì.

Ðåàëèçàöèÿ ðåñóðñîâ ïî òðàíñôåðòíûì öåíàì ïîçâîëÿåò ðàçäåëèòü ìàðæè-
íàëüíûé äîõîä ìåæäó öåíòðîì-ïîêóïàòåëåì è öåíòðîì-ïðîäàâöîì ðåñóðñîâ è îï-
ðåäåëèòü îïòèìàëüíûé îáúåì ïåðåðàñïðåäåëÿåìîãî ðåñóðñà è îáúåì ïðåäëîæåíèÿ
áàíêîâñêîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè, ïîýòîìó âíóòðåííÿÿ öåíà ðåñóðñîâ ñëóæèò îñíî-
âîé äëÿ âíåøíåãî öåíîîáðàçîâàíèÿ íà áàíêîâñêèå ïðîäóêòû è óñëóãè.

Òàêèì îáðàçîì, ñïåöèôèêà òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî,
ÿâëÿÿñü ýëåìåíòîì ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ â áàíêå, òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçî-
âàíèå ïîçâîëÿåò ðàçäåëÿòü ðèñêè áàíêà, ñïîñîáñòâóåò óïðàâëåíèþ áàíêîâñêîé ëèê-
âèäíîñòüþ, îáåñïå÷èâàåò îïòèìàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå êàïèòàëà ìåæäó ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè áàíêà è ñëóæèò èíñòðóìåíòîì àíàëèçà äîõîäà è çàòðàò ïîäðàçäåëåíèé
áàíêà.

1.2. Òåîðåòè÷åñêèé ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ òðàíñôåðòíûõ öåí ðåñóðñîâ

Ïî îòíîøåíèþ ê ñèñòåìå ôèíàíñîâûõ ïîòîêîâ êîììåð÷åñêîãî áàíêà â ñòðóê-
òóðå ïîñëåäíåãî âûäåëÿþò ïðèâëåêàþùèå è ðàçìåùàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ. Ïðèâëå-
êàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ îáåñïå÷èâàþò ôîðìèðîâàíèå ïàññèâîâ áàíêà, ïðèâëåêàÿ
äåíåæíûå ñðåäñòâà êëèåíòîâ. Ðàçìåùàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ îñóùåñòâëÿþò àêòèâ-
íûå îïåðàöèè è îáåñïå÷èâàþò ïîëó÷åíèå áàíêîì ïðîöåíòíîãî äîõîäà. Ñòðóêòóðè-
çàöèÿ áàíêà íà ïðèâëåêàþùèå è ðàçìåùàþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ îáóñëàâëèâàåò íà-
ëè÷èå âíóòðèáàíêîâñêîãî îáîðîòà äåíåæíûõ ñðåäñòâ, êîãäà ôèíàíñîâûå ðåñóðñû
ïåðåäàþòñÿ îò öåíòðîâ ïðèâëå÷åíèÿ ê öåíòðàì ðàçìåùåíèÿ ïî âíóòðåííåé òðàíñ-
ôåðòíîé öåíå. Òðàíñôåðòíàÿ öåíà ðåñóðñà – ýòî âíóòðåííÿÿ öåíà íà ôèíàíñîâûå
ðåñóðñû, ïåðåðàñïðåäåëÿåìûå âíóòðè áàíêà îò îäíîãî öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè äðó-
ãîìó. Öåíòð îòâåòñòâåííîñòè îïðåäåëÿþò êàê ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå, ïðîèçâî-
äÿùåå îäíîðîäíûå ïðîäóêòû è óñëóãè, ëèáî êàê åäèíèöó óïðàâëåíèÿ ñ îïðåäå-
ëåííûìè öåëÿìè, áþäæåòîì è îò÷åòíîñòüþ. Èñõîäÿ èç ðàçëè÷èé ôóíêöèîíàëüíîé
íàïðàâëåííîñòè äåÿòåëüíîñòè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ìåñòà ïîäðàçäåëåíèÿ
â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ôèíàíñîâîãî óïðàâëåíèÿ, øèðîòû ïîëíîìî÷èé ðó-
êîâîäèòåëåé ïîäðàçäåëåíèé è ñîîòâåòñòâóþùåé ìåðû îòâåòñòâåííîñòè, òèïîâ öåí-
òðîâ îòâåòñòâåííîñòè â ðàìêàõ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû áàíêà âûäåëÿþò öåíò-
ðû äîõîäà, çàòðàò è ïðèáûëè. Ïðè òðàêòîâêå äàííûõ âîïðîñîâ âîçìîæíà ðàçëè÷-
íàÿ òåðìèíîëîãèÿ, ïîýòîìó äëÿ öåëåé íàøåãî èññëåäîâàíèÿ îñòàíîâèìñÿ íà òåð-
ìèíàõ, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ â äàëüíåéøåì.

Öåíòð îòâåòñòâåííîñòè – ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå áàíêà, êîòîðîå ïîëíî-
ñòüþ êîíòðîëèðóåò òå èëè èíûå àñïåêòû ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòè, åãî ðóêîâîäè-
òåëü ñàìîñòîÿòåëåí â ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé â ðàìêàõ ýòèõ àñïåêòîâ
è ïîëíîñòüþ îòâåòñòâåíåí çà âûïîëíåíèå äîâåäåííûõ åìó ïëàíîâûõ ôèíàíñîâûõ
ïîêàçàòåëåé. Ïðàâà ðóêîâîäèòåëÿ öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè, ñâÿçàííîãî ñ îòäåëü-
íûìè àñïåêòàìè óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâîé äåÿòåëüíîñòüþ â ðàìêàõ ýòîãî ïîäðàç-
äåëåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþò ìåðå åãî îòâåòñòâåííîñòè ïðè êîíòðîëå ñî ñòîðîíû âûøå-
ñòîÿùåé ñòðóêòóðû ôèíàíñîâîãî óïðàâëåíèÿ.

Öåíòð ïðèáûëè – áèçíåñ-åäèíèöà áàíêà, ðóêîâîäèòåëü êîòîðîé íåñåò îòâåò-
ñòâåííîñòü çà äîâåäåííûå åìó çàäàíèÿ ïî ôîðìèðîâàíèþ ïðèáûëè. Áèçíåñ-åäè-
íèöà ýòî îðãàíèçîâàííàÿ ñîâîêóïíîñòü ëþäåé, òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ, ðåàëèçóþùèõ
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áèçíåñ-ïðîöåññ èëè âûïîëíÿþùèõ îïðåäåëåííûå ôóíêöèè. Áèçíåñ-ïðîöåññ – ýòî
ñîâîêóïíîñòü îïðåäåëåííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, èñïîëüçóþùèõ íåîáõîäèìûå ðå-
ñóðñû áàíêà è ñîçäàþùèõ ïðîäóêò, ïðåäñòàâëÿþùèé öåííîñòü äëÿ ïîòðåáèòåëÿ. Â
ñèëó ôóíêöèîíàëüíîé íàïðàâëåííîñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè – îáåñïå÷åíèÿ ïîòðåá-
íîñòåé êëèåíòîâ â áàíêîâñêèõ ïðîäóêòàõ è óñëóãàõ – öåíòð ïðèáûëè ïîëíîñòüþ
êîíòðîëèðóåò ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ è îáúåì çàòðàò.

Öåíòð äîõîäà – áèçíåñ-åäèíèöà áàíêà, ðóêîâîäèòåëü êîòîðîé íåñåò îòâåòñò-
âåííîñòü çà ôîðìèðîâàíèå äîõîäîâ â óñòàíîâëåííûõ îáúåìàõ. Â ñèëó ôóíêöèî-
íàëüíîé íàïðàâëåííîñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè öåíòð äîõîäà íå îòâå÷àåò çà ôîðìèðî-
âàíèå è óðîâåíü ðàñõîäîâ ïî âûõîäó ïðîäóêòà è êîñâåííî âëèÿåò íà îáúåì çàòðàò.

Öåíòð çàòðàò – áèçíåñ-åäèíèöà áàíêà, ðóêîâîäèòåëü êîòîðîé îòâåòñòâåíåí çà
ðàñõîäîâàíèå ñðåäñòâ â ñîîòâåòñòâèè ñ äîâåäåííûì åìó áþäæåòîì. Â ñèëó ôóíê-
öèîíàëüíîé íàïðàâëåííîñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè – ïîääåðæêè è îáåñïå÷åíèÿ áèç-
íåñà áàíêà, öåíòð çàòðàò íå îòâå÷àåò çà äîõîä è ëèøü êîñâåííî ìîæåò âëèÿòü íà
âåëè÷èíó ïðèáûëè áàíêà. Öåíòðû çàòðàò ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà öåíòðû îáåñïå÷åíèÿ
áèçíåñà, öåíòðû ïîääåðæêè áèçíåñà è öåíòðû óïðàâëåíèÿ.

Ïîñòðîåíèå ñèñòåìû öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè ðàçëè÷íûõ òèïîâ íà áàçå îð-
ãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû áàíêà çàâèñèò îò ðàçìåðà áàíêà, ìíîãîôóíêöèîíàëüíî-
ñòè åãî áèçíåñà, ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà, îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû äåÿòåëü-
íîñòè è äðóãèõ ôàêòîðîâ. Ïîýòîìó ÷èñëî è ñîñòàâ öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè îïðåäå-
ëÿþòñÿ èíäèâèäóàëüíî äëÿ êàæäîãî áàíêà ñ ó÷åòîì êîíêðåòíîé ñïåöèôèêè. Êðîìå
òîãî, äåëåíèå íà öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè çàâèñèò îò öåëåé óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà
è àíàëèçà â áàíêå. Â êà÷åñòâå öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè ìîãóò âûñòóïàòü ðåàëü-
íûå ïîäðàçäåëåíèÿ áàíêà, íàïðèìåð óïðàâëåíèÿ, îòäåëåíèÿ, ôèëèàëû. Ýòî ìîãóò
áûòü ñòðàòåãè÷åñêèå åäèíèöû áàíêîâñêîãî áèçíåñà èëè ñåãìåíòû áàíêîâñêîãî ðûí-
êà, íà êîòîðûõ áàíê îñóùåñòâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü – «ðîçíè÷íûé» áàíê è «îï-
òîâûé» áàíê. Âîçìîæíî âûäåëåíèå ïî ãðóïïàì êëèåíòîâ, íàïðèìåð ïî êîðïîðà-
òèâíîé è ÷àñòíîé êëèåíòóðå èëè ïî îòäåëüíûì îïåðàöèÿì è óñëóãàì.

Êðèòåðèè âûäåëåíèÿ öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè íà îñíîâå îðãàíèçàöèîííîé
ñòðóêòóðû êîììåð÷åñêîãî áàíêà, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ìîãóò áûòü ñëåäóþùèìè.

1. Îáåñïå÷åíèå âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçäåëåíèÿ òðàíñàêöèé öåíòðà îòâåòñòâåí-
íîñòè íà âíóòðåííèå è âíåøíèå.

2. Îäíîðîäíîñòü åäèíèö, âûäåëÿåìûõ â êà÷åñòâå öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè.
3. Îáåñïå÷åíèå âîçìîæíîñòè êëàññèôèêàöèè öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè ïî

òèïàì.
4. Àâòîíîìíîñòü öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè.

Îïèñàâ äåÿòåëüíîñòü áàíêà êàê ñîâîêóïíîñòü âçàèìîñâÿçàííûõ îïðåäåëåííûì
îáðàçîì öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè, èëè êàê ñîâîêóïíîñòü ïðîöåññîâ áèçíåñà, ïðîöåñ-
ñîâ óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷åíèÿ è ïîääåðæêè áèçíåñà, ïîëó÷àåì ñõåìó ôèíàíñîâîé
ñòðóêòóðû áàíêà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò âûäåëÿòü ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû â ðàçðåçå
öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè, óïðàâëÿòü äîõîäíîñòüþ, ðåíòàáåëüíîñòüþ è çàòðàòàìè â
öåëîì ïî áàíêó è ïî ïîäðàçäåëåíèÿì â îòäåëüíîñòè. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâîãî
ðåçóëüòàòà öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè ââîäèòñÿ òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçîâàíèå, êî-
òîðîå ïîâûøàåò ýôôåêòèâíîñòü è êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ ïîäðàçäåëåíèé, ÷òî
âåäåò ê ñîêðàùåíèþ íåêîíòðîëèðóåìûõ ðàñõîäîâ áàíêà.

Òàêèì îáðàçîì, òðàíñôåðòíûå öåíû áåðóò íà ñåáÿ ôóíêöèè óïðàâëåí÷åñêîãî
ó÷åòà è ïîçâîëÿþò îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé
áàíêà è íàïðàâëåíèé áàíêîâñêîãî áèçíåñà.
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2. Ìåòîäû òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ,
ïðèìåíÿåìûå â áàíêîâñêîé ïðàêòèêå

Ðîññèéñêèå áàíêè, íàõîäÿùèåñÿ â ñëîæíîì ôèíàíñîâîì ïîëîæåíèè, íå ãîòî-
âû ýêñïåðèìåíòèðîâàòü ñ ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ
íà ðåñóðñû. Èñïîëüçîâàíèå îïûòà çàðóáåæíûõ áàíêîâ â äàííîì âîïðîñå ÿâëÿåòñÿ
äîñòàòî÷íî ðàçóìíûì. Íèæå ðàññìîòðèì íåêîòîðûå ìåòîäû òðàíñôåðòíîãî öåíî-
îáðàçîâàíèÿ, èñïîëüçóåìûå çàïàäíûìè áàíêàìè è ñóùåñòâóþùèé îïûò ðîññèéñêèõ
áàíêîâ.

2.1. Îñíîâíûå ãðóïïû ìåòîäîâ òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ

Â ìèðîâîé áàíêîâñêîé ïðàêòèêå ïðèìåíÿþòñÿ íåñêîëüêî ãðóïï ìåòîäîâ òðàí-
ñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ íà ðåñóðñû: ìåòîäû ýêñïåðòíîé îöåíêè, ðûíî÷íûå ìå-
òîäû è ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ çàòðàò.

Ìåòîä ýêñïåðòíîé îöåíêè çàêëþ÷àåòñÿ â àäìèíèñòðàòèâíîì íàçíà÷åíèè òðàí-
ñôåðòíîé öåíû âûñøèì ðóêîâîäÿùèì îðãàíîì èëè ìåíåäæìåíòîì áàíêà, îòâåòñò-
âåííûì çà óïðàâëåíèå áàíêîâñêèìè ðåñóðñàìè (êàê ïðàâèëî, êîìèòåòîì ïî óïðàâ-
ëåíèþ àêòèâàìè è ïàññèâàìè). Ïðèìåíåíèå äàííîãî ìåòîäà ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâû-
âàåòñÿ è ðåàëèçóåòñÿ ñ ó÷åòîì öåëåé ïîäðàçäåëåíèé, ñïîñîáñòâóþùèõ ìàêñèìèçà-
öèè ïðèáûëè áàíêà â öåëîì. Ïðèìåíèòåëüíî ê èñïîëüçîâàíèþ äàííîãî ìåòîäà ñëå-
äóåò îòìåòèòü, ÷òî íåöåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü ðàññ÷èòàííûé ñ ïîìîùüþ òðàíñ-
ôåðòíûõ öåí ìàðæèíàëüíûé äîõîä â êà÷åñòâå ìîòèâàöèè ìåíåäæåðîâ ïîäðàçäåëå-
íèé â ñèëó âîçìîæíîãî ñòðåìëåíèÿ ìåíåäæåðîâ èñêàæàòü òðàíñôåðòíûå öåíû. Ïðè
ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ïî âîïðîñàì ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ
öåëåñîîáðàçíî îïèðàòüñÿ íå òîëüêî íà ïîêàçàòåëè ìàðæè, ðàññ÷èòàííîé ñ ïîìî-
ùüþ ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííûõ òðàíñôåðòíûõ öåí, íî è ó÷èòûâàòü ïîêàçàòåëè,
êîòîðûå ðàñêðûâàþò ïîëîæåíèå áàíêà íà ðûíêå ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîäóêòîâ, à
òàêæå öåëè ðàçâèòèÿ è ñïåöèôèêó áàíêà.

Ðûíî÷íûå ìåòîäû öåíîîáðàçîâàíèÿ ñîñòîÿò â òîì, ÷òî â êà÷åñòâå òðàíñôåðò-
íûõ öåí ïðèíèìàþòñÿ öåíû íà ñîîòâåòñòâóþùèå ðåñóðñû íà âíåøíåì ðûíêå. Ïðè-
ìåíåíèå ðûíî÷íûõ ìåòîäîâ âîçìîæíî ïðè ñóùåñòâîâàíèè ýôôåêòèâíîãî äåíåæíîãî
ðûíêà è ïðè íàëè÷èè âîçìîæíîñòè ñâîáîäíîãî îñóùåñòâëåíèÿ òðàíñàêöèè ñîîòâåò-
ñòâóþùèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè íà âíåøíåì ðûíêå. Íåñìîòðÿ íà îòíîñèòåëüíóþ ïðî-
ñòîòó â ïðèìåíåíèè, çàïàäíûå áàíêè îòîøëè îò èñïîëüçîâàíèÿ ðûíî÷íûõ ìåòîäîâ
â ñèëó ñëåäóþùèõ ïðè÷èí.

Âî-ïåðâûõ, íà ïðàêòèêå îäíîâðåìåííîå âûïîëíåíèå âûøåïåðå÷èñëåííûõ óñ-
ëîâèé ìàëîâåðîÿòíî, è ó ïîäðàçäåëåíèé áàíêîâ ìîãóò ñóùåñòâîâàòü àäìèíèñòðà-
òèâíûå èëè òåõíîëîãè÷åñêèå îãðàíè÷åíèÿ äëÿ ñîâåðøåíèÿ îïåðàöèé íà âíåøíåì
ðûíêå. Ðåøåíèÿ, íå óäîâëåòâîðÿþùèå óñëîâèÿì îïòèìàëüíîñòè ïî âîïðîñàì îáúå-
ìà ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà, ïðèâîäÿò ê ïîòåðå ïðèáûëè äàæå ó êðóïíûõ áàíêîâ,
óñòàíàâëèâàþùèõ ñòàâêè ïî äåïîçèòàì, íà îñíîâå êîòîðûõ ìîãóò áûòü îïðåäåëå-
íû òðàíñôåðòíûå öåíû. Äëÿ ìåëêèõ áàíêîâ, êîòîðûå íå ìîãóò âëèÿòü íà ïðîöåññ
óñòàíîâëåíèÿ ýòèõ ñòàâîê, ïðèìåíåíèå ðûíî÷íîãî ïîäõîäà ïðè óñòàíîâëåíèè òðàí-
ñôåðòíûõ öåí ïðèâîäèò ê óáûòêàì.

Âî-âòîðûõ, ïðè èñïîëüçîâàíèè äàííîãî ìåòîäà íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ñåê-
òîð ôèíàíñîâîãî ðûíêà, ïàðàìåòðû êîòîðîãî ïðèíèìàþòñÿ â êà÷åñòâå òðàíñôåðò-
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íîé öåíû ðåñóðñîâ. Äàæå åñëè ýòîò ðûíîê ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì è ïðîÿâëÿåò
ïðèçíàêè êîíêóðåíöèè, íà íåì âîçìîæíû ÷àñòûå êîëåáàíèÿ ïðîöåíòíûõ ñòàâîê,
÷òî óñëîæíÿåò ïðîöåññ òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ.

Ïîñëåäíÿÿ ãðóïïà ìåòîäîâ – çàòðàòíûå ìåòîäû. Â çàâèñèìîñòè îò âèäà çàò-
ðàò, èñïîëüçóåìûõ ïðè îïðåäåëåíèè òðàíñôåðòíîé öåíû, ðàçëè÷àþò: ìåòîä ñðåä-
íåâçâåøåííîé ñòîèìîñòè ïàññèâîâ, ìåòîä îáùåãî ôîíäà ñðåäñòâ, ìåòîä ðàçäåëåíèÿ
ôîíäîâ ñðåäñòâ, ìåòîä ïîêðûòèÿ çàòðàò, ìåòîä ñðåäíåâçâåøåííûõ ïðåäåëüíûõ èç-
äåðæåê.

Èñïîëüçîâàíèå ñðåäíåâçâåøåííîé ñòîèìîñòè ïàññèâîâ äëÿ îïðåäåëåíèÿ òðàí-
ñôåðòíîé öåíû ïðèâîäèò ê óðàâíèâàíèþ âñåõ âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ ïðèâëå÷åíèÿ
ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Íåñìîòðÿ íà ïðîñòîòó ïðèìåíåíèÿ è âîçìîæíîñòü ìîòèâà-
öèè ïðèâëåêàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé ê ïðèâëå÷åíèþ äåøåâûõ êðàòêîñðî÷íûõ ïàñ-
ñèâîâ, äàííûé ìåòîä íå ïîçâîëÿåò óïðàâëÿòü ñïðýäîì è îöåíèâàòü ýôôåêòèâíîñòü
ïàññèâîâ. Ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü åãî äëÿ àíàëèçà ôàêòè÷åñêè çàðàáîòàííîé
áàíêîì ïðèáûëè.

Ïðèíöèï îáùåãî ôîíäà ñðåäñòâ ïðåäïîëàãàåò åäèíñòâî òðàíñôåðòíîé öåíû
äëÿ ïðèâëåêàþùèõ è ðàçìåùàþùèõ ïîäðàçäåëåíèé áàíêà. Ìåòîä ïðîñò â ïðèìåíå-
íèè, íî íå ïîçâîëÿåò îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé, ðåàëè-
çóþùèõ ðàçëè÷íûå àêòèâíûå îïåðàöèè áàíêà. Êðîìå òîãî, ïîêóïêà èëè ïðîäàæà
ðåñóðñîâ ïî îäíîé öåíå ó âñåõ ïîäðàçäåëåíèé íå ñïîñîáñòâóåò ìîòèâàöèè ìåíåäæå-
ðîâ ïîäðàçäåëåíèé. Ïðè ýòîì âûðàâíèâàíèå äèñïðîïîðöèé â îïëàòå òðóäà çà ñ÷åò
óñòàíîâëåíèÿ êîýôôèöèåíòîâ ïðåìèðîâàíèÿ ïî ïîäðàçäåëåíèÿì íå îáåñïå÷èâàåò
îïòèìàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, ïîñêîëüêó òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçîâàíèå íå ðåàëèçóåò
ñâîè îñíîâíûå ôóíêöèè – óïðàâëåíèå ðèñêàìè è îöåíêó ðåíòàáåëüíîñòè ïîäðàçäå-
ëåíèé.

Áîëåå ýôôåêòèâåí ìåòîä òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ, îñíîâàííûé íà
ïðèíöèïå ðàçäåëåíèÿ ôîíäîâ ñðåäñòâ. Ýòîò ïîäõîä ïðåäïîëàãàåò äèôôåðåíöèðîâà-
íèå òðàíñôåðòíîé öåíû ïðè ôèíàíñèðîâàíèè ðàçëè÷íûõ âèäîâ àêòèâîâ çà ñ÷åò
ïàññèâîâ ðàçíîé ñðî÷íîñòè. Èñïîëüçîâàíèå äàííîãî ïîäõîäà ïðèáëèæàåò áàíê ê
çîëîòîìó ïðàâèëó ëèêâèäíîñòè, êîãäà âûñîêîïîäâèæíûå ïàññèâû âêëàäûâàþòñÿ â
âûñîêîëèêâèäíûå àêòèâû, à ñðî÷íûå àêòèâû ôèíàíñèðóþòñÿ çà ñ÷åò ñðî÷íûõ
îáÿçàòåëüñòâ. Ìåòîä ðàçäåëåíèÿ ôîíäîâ ñðåäñòâ ñëîæíåå â ïðèìåíåíèè, ïîñêîëüêó
òðåáóåò óâåëè÷åíèÿ àíàëèòè÷åñêîãî àïïàðàòà áàíêà, íî îí ïîçâîëÿåò óïðàâëÿòü íå
òîëüêî ðûíî÷íûìè ðèñêàìè, íî è îáÿçàòåëüñòâàìè, à òàêæå ïðîâîäèòü îöåíêó äåÿ-
òåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé.

Ìåòîä ïîêðûòèÿ çàòðàò ïðåäïîëàãàåò óñòàíîâëåíèå òðàíñôåðòíîé öåíû ðå-
ñóðñîâ èñõîäÿ èç îïåðàöèîííûõ çàòðàò íà ïðèâëå÷åíèå ðåñóðñîâ ïëþñ ìèíèìàëü-
íî äîïóñòèìàÿ ìàðæà. Äàííûé ñïîñîá îáðàçîâàíèÿ òðàíñôåðòíîé öåíû ñòèìóëè-
ðóåò ëþáîå ïðèâëå÷åíèå ðåñóðñîâ áåç ó÷åòà ïîòðåáíîñòåé áàíêà â îïðåäåëåííûé
ìîìåíò âðåìåíè.

Âûáîð âàðèàíòà òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ çàâèñèò îò ñëåäóþùèõ ôàê-
òîðîâ: ñòåïåíè ñàìîñòîÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé, óðîâíÿ ðûíî÷íîé êîíêóðåíöèè,
ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ öåëåé è çàäà÷ ïîäðàçäåëåíèé öåëÿì è çàäà÷àì áàíêà, âçàè-
ìîñâÿçè ìåæäó ñïðîñîì è ïðåäëîæåíèåì íà ðåñóðñû íà áëèæàéøóþ ïåðñïåêòèâó
è îöåíêè áàíêîì äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â çàïàäíûõ áàíêàõ øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ ìåòîä ñðåäíå-
âçâåøåííûõ ïðåäåëüíûõ èçäåðæåê ñòîèìîñòè ñóììàðíûõ ôîíäîâ ôèíàíñèðîâà-
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íèÿ áàíêà. Ñïåöèôèêà ýòîãî ìåòîäà ñîñòîèò â òîì, ÷òî åãî ïðèìåíåíèå ïîçâîëÿåò
îöåíèòü çàòðàòû êàê íà ïðèâëå÷åííûå ôîíäû, òàê è íà ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà
áàíêà. Ïðåäåëüíûå èçäåðæêè ïî ôîíäàì – ýòî äîïîëíèòåëüíûå ïðîöåíòíûå è íå-
ïðîöåíòíûå ðàñõîäû, êîòîðûå íåñåò áàíê íà åäèíèöó äîïîëíèòåëüíûõ ïðèâëå÷åí-
íûõ ñðåäñòâ. Ïîñêîëüêó áàíê äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ àêòèâíûõ îïåðàöèé èñïîëüçóåò
ïðèâëå÷åííûå è ñîáñòâåííûå ñðåäñòâà, òî ïðè îïðåäåëåíèè òðàíñôåðòíîé öåíû
íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ñîâîêóïíîñòü ïðåäåëüíûõ ñòîèìîñòåé çàèìñòâîâàíèÿ êà-
ïèòàëà è ïðåäåëüíîé ñòîèìîñòè àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà. Ïðåäåëüíûå ñòîèìîñòè
ïðèâëå÷åíèÿ êàïèòàëà îòðàæàþò îòíîñèòåëüíóþ ñòîèìîñòü ðàçëè÷íûõ ôîíäîâ è
ïîçâîëÿþò îïðåäåëèòü äîðîãèå è äåøåâûå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ñëîæíîñòü
äàííîãî ïîäõîäà ñîñòîèò â îïðåäåëåíèè ïðåäåëüíîé ñòîèìîñòè ïàññèâîâ è ðåàëè-
çàöèè ïðîãíîçà íåîïåðàöèîííûõ èçäåðæåê áàíêà. Â ÑØÀ, íàïðèìåð, äëÿ îïðåäå-
ëåíèÿ ïðîãíîçà íåîïåðàöèîííûõ èçäåðæåê FRS èñïîëüçóåò ñðåäíèå äàííûå ïî
áàíêàì, ñãðóïïèðîâàííûì ïî ðàçìåðàì äåïîçèòîâ.

2.2. Ïðàêòèêà ðîññèéñêèõ áàíêîâ â ïðèìåíåíèè îïðåäåëåííûõ
ìåòîäîâ òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ

Â ðîññèéñêîé áàíêîâñêîé ïðàêòèêå â ïåðèîä äî êðèçèñà 1998 ã. øèðîêî
ïðèìåíÿëñÿ ìåòîä ðûíî÷íîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ. Â êà÷åñòâå áàçû äëÿ ðàñ÷åòà
òðàíñôåðòíîé öåíû ðåñóðñîâ èñïîëüçîâàëàñü äîõîäíîñòü ïî ÃÊÎ. Íåêîòîðûå áàí-
êè äàæå äèñêîíòèðîâàëè äîõîäíîñòü ÃÊÎ íà íîðìàòèâíóþ ïðîöåíòíóþ ìàðæó
èëè ñðåäíåâçâåøåííûå çàòðàòû. Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî èñïîëüçîâàíèå äîõîäíîñòè
ïî ÃÊÎ â êà÷åñòâå òðàíñôåðòíûõ öåí íåïðèìåíèìî äàæå â ñëó÷àå ïîäàâëÿþùåãî
ïàêåòà ÃÊÎ â àêòèâàõ áàíêà, ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå òðàíñôåðòíàÿ öåíà íå îò-
ðàæàåò ñòðóêòóðó ïðèâëå÷åííîãî êàïèòàëà, íå ïîçâîëÿåò óïðàâëÿòü ôèíàíñîâû-
ìè ðèñêàìè è çàòðàòàìè íà êàïèòàë. Óâåëè÷åíèå ïðîöåíòíûõ ñòàâîê äî óðîâíÿ
äîõîäíîñòè ÃÊÎ ïðèâåëî ê áàíêðîòñòâó ðÿäà áàíêîâ.

Ðûíîê ÌÁÊ â Ðîññèè òàêæå ïåðåæèë ðÿä ôèíàíñîâûõ êðèçèñîâ è, òåì íå
ìåíåå, áàíêè àêòèâíî èñïîëüçóþò ñòàâêè íà ðûíêå ìåæáàíêîâñêîãî êðåäèòîâàíèÿ
äëÿ îïðåäåëåíèÿ òðàíñôåðòíûõ öåí, ïîñêîëüêó èç âñåõ ñåãìåíòîâ áàíêîâñêîãî áèç-
íåñà ðûíîê ÌÁÊ íàèáîëåå ÷åòêî ïðîÿâëÿåò ÷åðòû êîíêóðåíöèè. Ïðè ïðèíÿòèè
ðåøåíèÿ ðóêîâîäñòâîì ïî èñïîëüçîâàíèþ äàííîãî ìåòîäà íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü
âûñîêóþ ñòåïåíü âîëàòèëüíîñòè ñòàâîê íà ðûíêå ìåæáàíêîâñêîãî êðåäèòîâàíèÿ.

Ïðèìåíèòåëüíî ê ìåòîäó ñðåäíåâçâåøåííûõ ïðåäåëüíûõ èçäåðæåê ñòîèìî-
ñòè ñóììàðíûõ ôîíäîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ áàíêà ðîññèéñêèå áàíêè èñïîëüçóþò ïðå-
äåëüíûå ñòîèìîñòè ôîíäîâ äëÿ êîììåð÷åñêîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ. Äàííûé ìåòîä
èñïîëüçóþò â îñíîâíîì áåçôèëèàëüíûå áàíêè ñ îãðàíè÷åííûì ÷èñëîì îïåðàöèé.
Òàêèå áàíêè äîñòàòî÷íî òî÷íî ìîãóò ïðåäñêàçàòü áóäóùóþ ñòðóêòóðó äåïîçèòîâ
è èçìåíåíèå îáúåìà àêòèâíûõ îïåðàöèé. Äëÿ êðóïíîãî ìíîãîôèëèàëüíîãî áàíêà ñ
äèâåðñèôèöèðîâàííûì áèçíåñîì è áîëüøèì îáúåìîì îïåðàöèé äîñòàòî÷íî ñëîæ-
íî ïðåäñêàçàòü ìàñøòàá áóäóùèõ èçìåíåíèé àêòèâîâ è ïàññèâîâ, ïîýòîìó íåîáõî-
äèì ñïåöèàëüíûé óïðàâëåí÷åñêèé ïîäõîä.
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3. Òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçîâàíèå â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
ìíîãîôèëèàëüíûì áàíêîì

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ôèëèàëüíîé ñåòüþ êîììåð÷åñêîãî áàíêà íå-
îáõîäèìî ñîçäàòü â áàíêå óïðàâëåí÷åñêóþ ñèñòåìó, êîòîðàÿ ñïîñîáíà ïëàíèðîâàòü
äåÿòåëüíîñòü ôèëèàëîâ, ñïîñîáñòâîâàòü ðåàëèçàöèè ïëàíîâ, àíàëèçèðîâàòü è îöå-
íèâàòü ïðèáûëüíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé, à òàêæå óïðàâëÿòü ïðèáûëü-
íîñòüþ áàíêà íà óðîâíå ñàìîñòîÿòåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé.

Óïðàâëåíèå ïðèáûëüíîñòüþ áàíêà íà óðîâíå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé
áàíêà íàçûâàþò óïðàâëåíèåì ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè. Îñíîâîé äëÿ âíåäðå-
íèÿ äàííîé ñèñòåìû â áàíêå ñëóæèò òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçîâàíèå íà âíóòðåí-
íèå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû. Äëÿ îðãàíèçàöèè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïî öåíòðàì îò-
âåòñòâåííîñòè â áàíêå ðåàëèçóþò ñëåäóþùóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ýòàïîâ:

• íà áàçå îðãàíèçàöèîííî-ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû áàíêà ðàçðàáàòûâà-
åòñÿ ñèñòåìà öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè, îïðåäåëÿåòñÿ ôèíàíñîâàÿ ñòðóêòóðà è
ñîñòàâ öåíòðîâ ôèíàíñîâîãî ó÷åòà;

• îïðåäåëÿþòñÿ ïîðÿäîê ðàçíåñåíèÿ çàòðàò ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè è
ñõåìà ðàñïðåäåëåíèÿ äîõîäîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè;

• îïðåäåëÿåòñÿ ìåòîäîëîãèÿ òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ, êîòîðàÿ áó-
äåò èñïîëüçîâàòüñÿ â áàíêå;

• îáåñïå÷èâàþòñÿ îöåíêà è àíàëèç ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé.

Âíåäðåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè îáåñïå÷èâàåò
ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé áàíêà è êîíòðîëÿ
çà èõ äåÿòåëüíîñòüþ.

3.1. Óïðàâëåíèå ôèëèàëüíîé ñåòüþ áàíêà
÷åðåç ñèñòåìó öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè

Ñ ó÷åòîì âûäåëåííûõ ðàíåå êðèòåðèåâ è âíóòðåííåãî èññëåäîâàíèÿ îñîáåí-
íîñòåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ñ ïîçèöèè èõ âëèÿíèÿ íà
îòäåëüíûå àñïåêòû ôîðìèðîâàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, â áàíêå
âûäåëÿþò òðè áàçèñíûõ öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè: áàíê ðîçíè÷íûõ îïåðàöèé, áàíê
îïòîâûõ îïåðàöèé è êàçíà÷åéñêèé áàíê [11]. Ïðèìåíèòåëüíî ê ìíîãîôèëèàëüíîìó
áàíêó â êà÷åñòâå ðîçíè÷íîãî áàíêà ïðåäëàãàåì ðàññìàòðèâàòü óïðàâëåíèå ñåòüþ
ôèëèàëîâ; â êà÷åñòâå îïòîâîãî áàíêà – ãîëîâíîå îòäåëåíèå áàíêà, ðåàëèçóþùåå
êðóïíûå ïðîåêòû è îïåðàöèè íà ôèíàíñîâûõ ðûíêàõ; è òàêæå êàçíà÷åéñòâî, îñó-
ùåñòâëÿþùåå ïåðåðàñïðåäåëåíèå ñðåäñòâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè è ïðèâëåêàþ-
ùåå ðåñóðñû íà âíåøíèõ ôèíàíñîâûõ ðûíêàõ.

Ôèëèàëüíàÿ ñåòü çàíèìàåòñÿ îáñëóæèâàíèåì íàñåëåíèÿ è ìåëêèõ èíñòèòó-
öèîíàëüíûõ êëèåíòîâ è ÿâëÿåòñÿ öåíòðîì ïðèâëå÷åíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ è
íåòòî-êðåäèòîðîì êàçíà÷åéñòâà. Âûäåëåíèå óïðàâëåíèÿ ñåòüþ ôèëèàëîâ â êëþ-
÷åâîé öåíòð îòâåòñòâåííîñòè ñëóæèò îñíîâîé äëÿ ïðîâåäåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî
àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè ôèëèàëîâ, îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè âåäåíèÿ áèçíåñà ÷åðåç ôè-
ëèàëüíóþ ñåòü áàíêà. Â ñèëó ôóíêöèîíàëüíî-îðãàíèçàöèîííîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè
ôèëèàëû ðåêîìåíäóåì âûäåëÿòü â îòäåëüíûå öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè, ïðåäëà-
ãàþùèå äèâåðñèôèöèðîâàííûé íàáîð óñëóã.
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Ãîëîâíîå îòäåëåíèå áàíêà çàíèìàåòñÿ îáñëóæèâàíèåì êðóïíûõ èíñòèòóöè-
îíàëüíûõ êëèåíòîâ, ÿâëÿåòñÿ öåíòðîì ðàçìåùåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ è íåòòî-
äåáèòîðîì êàçíà÷åéñòâà. Â ðàìêàõ ãîëîâíîãî áàíêà ïðåäëàãàåì âûäåëèòü öåíòðû
áèçíåñà: êîðïîðàòèâíûé, ìåæáàíêîâñêèé, ÷àñòíûé, èíâåñòèöèîííûé. Ôîðìèðîâà-
íèå ñèñòåìû öåíòðîâ áèçíåñà â ãîëîâíîì áàíêå ïîçâîëÿåò ðåàëèçîâàòü ýôôåêòèâ-
íóþ, ñîðèåíòèðîâàííóþ íà êëèåíòà ñèñòåìó îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðàÿ íàöåëåíà íà
ïðåäëîæåíèå áàíêîâñêèõ ïðîäóêòîâ è óñëóã îïðåäåëåííûì êàòåãîðèÿì êëèåíòîâ.
Ïî íàøåìó ìíåíèþ, íå ñòîèò âûäåëÿòü â áàíêå áîëüøîå ÷èñëî öåíòðîâ ïðèáûëü-
íîñòè, îñîáåííî íà ïåðâîì ýòàïå ïðåîáðàçîâàíèé, ïîñêîëüêó ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê
êîíôðîíòàöèè èíòåðåñîâ ïîäðàçäåëåíèé, ñâÿçàííûõ åäèíîé òåõíîëîãè÷åñêîé öå-
ïî÷êîé ïðîèçâîäñòâà òîâàðà èëè óñëóãè.

Êàçíà÷åéñòâî ðåàëèçóåò ôóíêöèè ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ è âûñòóïàåò
êàê ñîáñòâåííèê, ïðèîáðåòàÿ ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ó öåíòðîâ ïðèâëå÷åíèÿ – ôè-
ëèàëîâ, è ññóæàÿ ðåñóðñû ãîëîâíîìó îòäåëåíèþ áàíêà, ðàçìåùàþùåìó ðåñóðñû
íà ôèíàíñîâûõ ðûíêàõ.

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà áàíêà ñ ó÷åòîì âûäåëåííûõ êëþ÷åâûõ öåíòðîâ
îòâåòñòâåííîñòè ïðèîáðåòàåò ñëåäóþùèé âèä. Â áàíêå âûäåëÿþòñÿ 3 öåíòðà îò-
âåòñòâåííîñòè: ôèëèàëüíàÿ ñåòü, ãîëîâíîé áàíê è êàçíà÷åéñòâî. Ôèëèàëû ÿâëÿ-
þòñÿ öåíòðàìè ïðèáûëè ïî ïðèâëå÷åíèþ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, êàçíà÷åéñòâî –
öåíòðîì ïðèáûëè ïî ôèíàíñîâîìó óïðàâëåíèþ ðåñóðñàìè, ãîëîâíîé áàíê – öåíòðîì
ïðèáûëè ïî ðàçìåùåíèþ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Ãîëîâíîé áàíê ñòðóêòóðèðóåòñÿ íà
öåíòðû áèçíåñà, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ öåíòðàìè ïðèáûëè.

Âñåì ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäåëåíèÿì ðåêîìåíäóåì ïðèïèñûâàòü ñîîòâåòñòâó-
þùèå áàíêîâñêèå àêòèâû è ïàññèâû, îïðåäåëÿåìûå òèïîì öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè
è ñïåöèôèêîé åãî îïåðàöèé (ñì. òàáë. 1).

Òàáëèöà 1.
Ðàñïðåäåëåíèå àêòèâîâ áàíêà ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè

Òèï öåíòðà
îòâåòñòâåííîñòè

Ïàññèâû ïîäðàçäåëåíèÿ Àêòèâû ïîäðàçäåëåíèÿ

Öåíòðû ïðèáûëè ïî ðàç-
ìåùåíèþ ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ (öåíòðû áèçíåñà)

Äåïîçèòû,
ñðåäñòâà, ïðèâëå÷åííûå â
êàçíà÷åéñòâå,
ñîáñòâåííûé êàïèòàë*.

Ðåçåðâû,
îïòîâûå ññóäû.

Öåíòðû ïðèáûëè ïî ïðè-
âëå÷åíèþ ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ (ôèëèàëû)

Äåïîçèòû,
ñîáñòâåííûé êàïèòàë**.

Ðåçåðâû,
ðîçíè÷íûå ññóäû,
ñðåäñòâà, ðàçìåùåííûå â
êàçíà÷åéñòâå.

Öåíòð ïðèáûëè ïî óïðàâ-
ëåíèþ ôèíàíñîâûìè ðå-
ñóðñàìè (êàçíà÷åéñòâî)

Ñðåäñòâà, ïðèâëå÷åííûå ó
öåíòðîâ ïðèáûëè ïî ïðèâëå-
÷åíèþ ðåñóðñîâ,
îáÿçàòåëüñòâà, ñâÿçàííûå ñ
óïðàâëåíèåì ðèñêàìè,
ñîáñòâåííûé êàïèòàë.

Ñðåäñòâà, ðàçìåùåííûå â
öåíòðàõ ïðèáûëè ïî ðàç-
ìåùåíèþ ðåñóðñîâ,
àêòèâû, ñâÿçàííûå ñ
óïðàâëåíèåì ðèñêàìè.

* Âåëè÷èíà êàïèòàëà, ðàñïðåäåëÿåìàÿ íà öåíòðû ðàçìåùåíèÿ, ìîæåò îïðåäåëÿòüñÿ ïðîïîðöèîíàëüíî
îáúåìó ðàçìåùåííûõ ñðåäñòâ.
** Ðàñïðåäåëåíèå óñòàâíîãî êàïèòàëà áàíêà ìåæäó ôèëèàëàìè çàâèñèò îò öåëåé, ñòîÿùèõ ïåðåä
áàíêîì, è îïðåäåëÿåòñÿ Óñòàâîì áàíêà. Óñòàâíûé êàïèòàë ìîæåò ðàñïðåäåëÿòüñÿ ìåæäó ãîëîâíûì
áàíêîì è ôèëèàëàìè ïðîïîðöèîíàëüíî îáúåìó ïðèâëå÷åííûõ ñðåäñòâ.
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Ôèëèàëû, êàê îáîñîáëåííî ôóíêöèîíèðóþùèå ïîäðàçäåëåíèÿ áàíêà, âñåãäà
íàäåëÿþòñÿ àêòèâàìè, êàïèòàëîì è ðåñóðñàìè äëÿ ïåðâîíà÷àëüíîãî âåäåíèÿ áèç-
íåñà. Äëÿ öåëåé óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà, àíàëèçà è óïðàâëåíèÿ ïðèáûëüíîñòüþ áàí-
êà íà óðîâíå ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïðåäëàãàåì ðàñïðåäåëèòü áàíêîâñêèå àê-
òèâû ìåæäó âûäåëåííûìè öåíòðàìè áèçíåñà.

Â ïðîöåññå äåÿòåëüíîñòè ôèëèàëû è äðóãèå ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïðî-
äàþò ñâîè íåòòî-ïàññèâû è ïîêóïàþò íåòòî-àêòèâû ó êàçíà÷åéñòâà äëÿ ôîíäèðîâà-
íèÿ àêòèâíûõ îïåðàöèé ïî òðàíñôåðòíûì öåíàì. Êàçíà÷åéñòâî ðåãóëèðóåò ôèíàí-
ñîâûå ïîòîêè â ðàìêàõ áàíêà è îïðåäåëÿåò òðàíñôåðòíûå öåíû íà ôèíàíñîâûå ðå-
ñóðñû, ðåàëèçóÿ ôóíêöèþ öåíòðàëèçîâàííîãî óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè áàíêà. (ñì.
ðèñ. 1.)

Центры прибыли по
размещению

финансовых ресурсов

Центры прибыли по
привлечению

финансовых ресурсов

Инвестиционный
бизнес

Межбанковский
бизнес

Частный бизнес

Корпоративный
бизнес

Филиал 3

Филиал 2

Филиал 1

Центр прибыли по
управлению
финансовыми
ресурсами
банка

Центр ответственности
- Филиальная сеть Центр ответственности -

Казначейство

Центр ответственности -
Головной банк

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Ðèñ. 1. Ñèñòåìà ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ
ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè áàíêà

1  –  Ïðîäàæà äåïîçèòîâ äî âîñòðåáîâàíèÿ, ñðî÷íûõ äåïîçèòîâ.
2  –  Ïîêóïêà ôèíàíñèðîâàíèÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ àêòèâíûõ îïåðàöèé.
3  –  Ïîêóïêà ôèíàíñèðîâàíèÿ äëÿ êðåäèòîâàíèÿ êîðïîðàòèâíûõ êëèåíòîâ,

ïðåäîñòàâëåíèÿ ãàðàíòèé è ïîðó÷èòåëüñòâ.
4  –  Ïðîäàæà ñðî÷íûõ ïàññèâîâ þðèäè÷åñêèõ ëèö, ñðåäñòâ íà ðàñ÷åòíûõ è

òåêóùèõ ñ÷åòàõ þðèäè÷åñêèõ ëèö.
5  –  Ïîêóïêà ôèíàíñèðîâàíèÿ äëÿ êðåäèòîâàíèÿ ÷àñòíûõ êëèåíòîâ.
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6  –  Ïðîäàæà äåïîçèòîâ, ñðåäñòâ ñ êàðòî÷íûõ ñ÷åòîâ ôèçè÷åñêèõ ëèö.
7  –  Ïîêóïêà ôîíäîâ äëÿ ðàçìåùåíèÿ íà ñ÷åòàõ «ÍÎÑÒÐÎ» â áàíêàõ-êîð-

ðåñïîíäåíòàõ.
8  –  Ïðîäàæà ñðåäñòâ ñî ñ÷åòîâ «ËÎÐÎ» áàíêîâ-êîððåñïîíäåíòîâ.
9  –  Ïîêóïêà ôîíäèðîâàíèÿ äëÿ èíâåñòèðîâàíèÿ â öåííûå áóìàãè, äëÿ ôè-

íàíñèðîâàíèÿ èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ.
10  –  Ïðîäàæà äåïîçèòîâ äî âîñòðåáîâàíèÿ, ñâîáîäíûõ ðåñóðñîâ îò áðîêåð-

ñêèõ îïåðàöèé.

Öåíà òðàíñôåðòà îïðåäåëÿåò íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ ñðåäñòâ. Â ñëó÷àå îò-
ñóòñòâèÿ âíóòðåííèõ ñðåäñòâ êàçíà÷åéñòâî ïðèîáðåòàåò èõ íà äåíåæíîì ðûíêå
èëè ðûíêå êàïèòàëà. Ïðèîáðåòàåìûå íà âíåøíåì ðûíêå ñðåäñòâà îáëàäàþò âûñî-
êîé ñòåïåíüþ âîëàòèëüíîñòè è îöåíèâàþòñÿ ïî ðûíî÷íîé ñòàâêå ïðîöåíòà, ñêîð-
ðåêòèðîâàííîé ïî ðèñêó. Òàêèå ñðåäñòâà áîëåå äîðîãè, ÷åì äåïîçèòû ðîçíè÷íîãî
áàíêà, ïîýòîìó âàæíî îïðåäåëèòü òðàíñôåðòíóþ öåíó íà ïåðåðàñïðåäåëÿåìûå
ðåñóðñû, êîòîðàÿ áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü îïòèìèçàöèè ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ áàíêà
è óïðàâëåíèþ ëèêâèäíîñòüþ áàíêîâñêîãî áàëàíñà.

4. Ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ è ðàñõîäîâ áàíêà
ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè

Äëÿ ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííîãî îïðåäåëåíèÿ òðàíñôåðòíîé öåíû íà ðåñóð-
ñû, ïåðåðàñïðåäåëÿåìûå ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè áàíêà, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïî-
ðÿäîê ðàçíåñåíèÿ äîõîäîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè áàíêà è êîíòðîëèðîâàòü çàòðà-
òû ïî ïîäðàçäåëåíèÿì è ïî áàíêó â öåëîì.

4.1. Ó÷åò è ðàñïðåäåëåíèå çàòðàò ìíîãîôèëèàëüíîãî áàíêà

Äëÿ óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè ðóêîâîäñòâó áàíêà íåîáõîäèìà ïîëíàÿ èíôîð-
ìàöèÿ îá èçäåðæêàõ íà îáúåêò ó÷åòà çàòðàò. Öåëüþ ó÷åòà ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå
ïðèáûëüíîñòè ôèëèàëîâ è äîõîäíîñòè íàïðàâëåíèé áèçíåñà áàíêà, ïîýòîìó â ðàì-
êàõ äåéñòâóþùåé ó÷åòíîé ñèñòåìû ðåêîìåíäóåì â êà÷åñòâå îáúåêòà çàòðàò â ìíî-
ãîôèëèàëüíîì áàíêå ðàññìàòðèâàòü ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ – öåíòðû îòâåò-
ñòâåííîñòè (ôèëèàëû, ãîëîâíîé áàíê è êàçíà÷åéñòâî) è öåíòðû áèçíåñà, âûäåëåí-
íûå â ðàìêàõ ãîëîâíîãî áàíêà.

Ïîëíàÿ ñåáåñòîèìîñòü îáúåêòà îòíåñåíèÿ çàòðàò ñêëàäûâàåòñÿ èç ïðÿìûõ
çàòðàò è äîëè êîñâåííûõ çàòðàò, îòíîñèìîé íà îáúåêò çàòðàò. Ñòåïåíü äåòàëèçà-
öèè çàòðàò çàâèñèò îò ýêîíîìè÷åñêîé öåëåñîîáðàçíîñòè è îïðåäåëÿåòñÿ ðóêîâî-
äñòâîì áàíêà.

Â êà÷åñòâå îñíîâíîé öåëè ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò äëÿ ìíîãîôèëèàëüíîãî áàíêà
ðàññìàòðèâàåì ïðèíÿòèå ýêîíîìè÷åñêîãî ðåøåíèÿ î ðàñïðåäåëåíèè ïðèâëå÷åííûõ
ñðåäñòâ ïî íàïðàâëåíèÿì áàíêîâñêîãî áèçíåñà. Äëÿ ðåàëèçàöèè ýòîé öåëè äîñòàòî÷-
íî ñîîòíåñòè êîñâåííûå ðàñõîäû ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè öåíòðàìè îòâåòñòâåííîñòè.

Ïðÿìûå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû âêëþ÷àþò: ïðÿìûå çàòðàòû íà ðåñóðñû,
ïðÿìûå çàòðàòû íà ðàáî÷óþ ñèëó è äðóãèå ïðÿìûå çàòðàòû. Ïðÿìûå çàòðàòû ðàç-
íîñÿòñÿ íàïðÿìóþ íà öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè áàíêà êàê öåíòðû ó÷åòà. Ïðè÷åì
ïðÿìûå çàòðàòû ñîîòâåòñòâóþùåãî öåíòðà áóäóò êîñâåííûìè ïî îòíîøåíèþ ê äðó-
ãîìó öåíòðó.
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Êîñâåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû îòíîñÿòñÿ íà öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè
â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíÿòûìè â áàíêå ïðèíöèïàìè – ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïðîïîðöèî-
íàëüíî ñîîòâåòñòâóþùåé áàçå.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ðàçíåñåíèÿ êîñâåííûõ çàòðàò ìåæäó öåíòðàìè îòâåò-
ñòâåííîñòè ñì. òàáë. 2.

Òàáëèöà 2.

Âèäû çàòðàò Áàçà ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò

Ðàñõîäû áàíêà íà ðåêëàìó Ïðîïîðöèîíàëüíî îáúåìó ïðèâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ
Ìàðêåòèíãîâûå ðàñõîäû Ïðîïîðöèîíàëüíî îáúåìó ïîëó÷åííîãî äîõîäà
Ðàñõîäû ïî àìîðòèçàöèè îáîðóäîâàíèÿ Ïðîïîðöèîíàëüíî ñòîèìîñòè îáîðóäîâàíèÿ
Ðàñõîäû ïî àðåíäå ïîìåùåíèé Ïðîïîðöèîíàëüíî íîðìàòèâíîé ïëîùàäè, çàíè-

ìàåìîé ïîäðàçäåëåíèåì
Ñîäåðæàíèå çäàíèé è ñîîðóæåíèé Ïðîïîðöèîíàëüíî íîðìàòèâíîé ïëîùàäè, çàíè-

ìàåìîé ïîäðàçäåëåíèåì
Ðàñõîäû ïî îáñëóæèâàíèþ âû÷èñëè-
òåëüíîé òåõíèêè

Ïðîïîðöèîíàëüíî êîëè÷åñòâó ÏÝÂÌ ïîäðàçäå-
ëåíèé

Ðàñõîäû ïî îáñëóæèâàíèþ îðãòåõíèêè Ïðîïîðöèîíàëüíî øòàòíîé ÷èñëåííîñòè ïîä-
ðàçäåëåíèé

Áîëüøèíñòâî áàíêîâ èñïîëüçóþò ó÷åò èçäåðæåê, ÷òîáû ðàçäåëèòü íàêëàä-
íûå ðàñõîäû ìåæäó âñåìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Òàêîå ðàñïðåäåëåíèå ðàñõîäîâ çàò-
ðóäíÿåò îïðåäåëåíèå äåéñòâèòåëüíîé ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò ïóòåì ñðàâíåíèÿ
âíóòðåííèõ èçäåðæåê ñ òàêèìè æå èçäåðæêàìè âíåøíèõ îðãàíèçàöèé. Ïîñêîëüêó
ðàñïðåäåëåíèå ñîâìåñòíûõ èçäåðæåê îòðàæàåòñÿ íà ïðèáûëüíîñòè îðãàíèçàöèîí-
íûõ ïîäðàçäåëåíèé âíóòðè áàíêà, òî íà ôèëèàëû è äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ äîëæ-
íû îòíîñèòüñÿ òîëüêî òå èçäåðæêè, êîòîðûå îíè íåñëè áû êàê îòäåëüíûå áàíêîâ-
ñêèå îðãàíèçàöèè. Ðàñïðåäåëåíèå èçäåðæåê ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè äîëæíî ñî-
îòâåòñòâîâàòü èõ äîëå â èñïîëüçóåìûõ èìè óñëóãàõ èëè ïðåäîñòàâëÿåìûõ ðåñóð-
ñàõ. Ïîýòîìó êîñâåííûå îáùåáàíêîâñêèå çàòðàòû ïðåäëàãàåì îòíîñèòü íà ãîëîâ-
íîé áàíê êàê íà öåíòð ðàñõîäîâ (îáùèå àäìèíèñòðàòèâíûå èçäåðæêè). Ê òàêèì
èçäåðæêàì îòíîñÿòñÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà áàíêà, çàòðà-
òû ïî âíåøíåìó àóäèòó, ñîäåðæàíèå îòäåëà êàäðîâ è þðèäè÷åñêîãî îòäåëà áàíêà.
Â ñëó÷àå, êîãäà ôèëèàë ïîëüçóåòñÿ óñëóãàìè äàííûõ îòäåëîâ ãîëîâíîãî áàíêà, îí
îïëà÷èâàåò ýòè óñëóãè êàê óñëóãè ñòîðîííåé îðãàíèçàöèè. Èñêëþ÷åíèå ñîñòàâëÿ-
þò ìàðêåòèíãîâûå ðàñõîäû è ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ ðåêëàìîé, êîòîðûå íå îòíî-
ñÿòñÿ íåïîñðåäñòâåííî íà îáùèå àäìèíèñòðàòèâíûå èçäåðæêè, à ðàñïðåäåëÿþòñÿ
íåïîñðåäñòâåííî íà ïîäðàçäåëåíèÿ (ïðîäóêòû, óñëóãè) ñîãëàñíî áàçå ðàñïðåäåëå-
íèÿ çàòðàò.

Ïðè òàêîé ñõåìå ðàñïðåäåëåíèÿ èçäåðæåê ðóêîâîäñòâî áàíêà ìîæåò óïðàâ-
ëÿòü ïðèáûëüíîñòüþ ïîäðàçäåëåíèé, îïðåäåëÿòü äåéñòâèòåëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü
çàòðàò ïîäðàçäåëåíèé è ñðàâíèâàòü âíóòðåííèå èçäåðæêè ïîäðàçäåëåíèé ñ èç-
äåðæêàìè âíåøíèõ îðãàíèçàöèé.

4.2. Ó÷åò è ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ ìíîãîôèëèàëüíîãî áàíêà

Âñå ïîäðàçäåëåíèÿ áàíêà íåñóò ðàñõîäû è ïîëó÷àþò äîõîäû îò õîçÿéñòâåí-
íîé äåÿòåëüíîñòè è îò ïðîäàæè/ïîêóïêè ðåñóðñîâ íà âíóòðåííåì êðåäèòíîì ðûí-
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êå ðåñóðñîâ ïî òðàíñôåðòíûì öåíàì, êîòîðûå îïðåäåëÿåò öåíòð óïðàâëåíèÿ ôè-
íàíñîâûìè ðåñóðñàìè â áàíêå.

Öåíòðû ïðèâëå÷åíèÿ èìåþò ïðèáûëü, åñëè äîõîäû çà ïðåäîñòàâëåííûå ðå-
ñóðñû, â òîì ÷èñëå îò ïðîäàæè ðåñóðñîâ êàçíà÷åéñòâó, ïðåâûøàþò ðàñõîäû ïîä-
ðàçäåëåíèÿ ïî ïðèâëå÷åíèþ ðåñóðñîâ, îáñëóæèâàíèþ ñ÷åòîâ è äðóãèå ôàêòè÷å-
ñêèå ðàñõîäû. Íàïðèìåð, äîõîä öåíòðà ïðèâëå÷åíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê ðàçíîñòü
òðàíñôåðòíîé öåíû ïî äåïîçèòàì è ïðîöåíòíûõ ðàñõîäîâ ïî ïðèâëå÷åíèþ è ôàê-
òè÷åñêèõ çàòðàò öåíòðà.

Öåíòðû ðàçìåùåíèÿ çàðàáàòûâàþò ïðèáûëü, åñëè äîõîäû îò àêòèâíûõ îïå-
ðàöèé ïîêðûâàþò ðàñõîäû öåíòðîâ, âêëþ÷àÿ ðàñõîäû íà âûïëàòó ïðîöåíòîâ êà-
çíà÷åéñòâó. Äîõîä öåíòðà êðåäèòîâàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ êàê äîõîä ïî ññóäàì ïëþñ
òðàíñôåðòíûå öåíû ïî äåïîçèòàì, çà âû÷åòîì òðàíñôåðòíûõ öåí ïî ôèíàíñèðî-
âàíèþ êðåäèòîâ è ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò öåíòðà.

Òàêèì îáðàçîì, öåíòðû ïðèâëå÷åíèÿ çàèíòåðåñîâàíû â ïîâûøåíèè òðàíñ-
ôåðòíîé öåíû, öåíòðû ðàçìåùåíèÿ – â åå ñíèæåíèè.

Êàçíà÷åéñòâî ïîëó÷àåò ïðèáûëü îò ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ â òîì ñëó-
÷àå, êîãäà òðàíñôåðòíûå öåíû ïî ôèíàíñèðîâàíèþ àêòèâíûõ îïåðàöèé áàíêà ïðå-
âûøàþò òðàíñôåðòíûå öåíû, âûïëà÷èâàåìûå êàçíà÷åéñòâîì ïî äåïîçèòàì, è ïî-
êðûâàþò ñîáñòâåííûå è íàêëàäíûå ðàñõîäû.

Òàêèì îáðàçîì, ïðè îöåíêå è óïðàâëåíèè ïðèáûëüíîñòüþ áàíêà íà óðîâíå
ïîäðàçäåëåíèé êëþ÷åâóþ ðîëü èãðàþò òðàíñôåðòíûå öåíû íà âíóòðåííèå ðåñóð-
ñû áàíêà.

4.3. Ñïåöèôèêà ïîñòàíîâêè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ïðè âíåäðåíèè
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïî öåíòðàì îòâåòñòâåííîñòè â áàíêå

Âûäåëåíèå äîïîëíèòåëüíûõ îáúåêòîâ àíàëèçà, òàêèõ êàê öåíòðû îòâåòñòâåí-
íîñòè è öåíòðû áèçíåñà, òðåáóåò óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû áóõó÷åòà è èçìåíå-
íèé â ó÷åòíîé ïîëèòèêå áàíêà.

Íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ âíåäðåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïî öåíòðàì îò-
âåòñòâåííîñòè â ìíîãîôèëèàëüíîì áàíêå ÿâëÿåòñÿ ïîñòàíîâêà óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷å-
òà. Ðåêîìåíäóåì ïðîâåñòè íàñòðîéêó ñóáñ÷åòîâ ïëàíà ñ÷åòîâ áàíêà ñ ââåäåíèåì äî-
ïîëíèòåëüíûõ àíàëèòè÷åñêèõ ïðèçíàêîâ. Äàííîå èññëåäîâàíèå âûäåëÿåò öåíòðû
áèçíåñà è öåíòðû îòâåòñòâåííîñòè ñ âîçìîæíûì äåëåíèåì ïî áîëåå ìåëêèì öåíò-
ðàì, ïîýòîìó ðåêîìåíäóåì ââåñòè äîïîëíèòåëüíûå ðàçðÿäû ñ÷åòîâ – êîäû öåíò-
ðîâ îòâåòñòâåííîñòè è êîäû öåíòðîâ áèçíåñà. Ââåäåíèå äîïîëíèòåëüíûõ ïðèçíà-
êîâ àíàëèòèêè ñ÷åòîâ àâòîìàòè÷åñêè ðàñïðåäåëèò âñå àêòèâíûå è ïàññèâíûå ñ÷å-
òà â ñîîòâåòñòâèè ñ âûäåëåííûìè öåíòðàìè.

Ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ è ðàñõîäîâ ïî âûäåëåííûì îáúåêòàì àíàëèçà ïðåä-
ëàãàåì ïðîèçâîäèòü ïðè îòðàæåíèè â ó÷åòå äîõîäíûõ è ðàñõîäíûõ îïåðàöèé ÷å-
ðåç ïðèñâîåíèå êîäà öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè èëè áèçíåñà. Ðàñõîäû, êîòîðûå ïðÿ-
ìî íå ìîãóò áûòü îòíåñåíû ê ðàñõîäàì öåíòðîâ áèçíåñà èëè öåíòðîâ îòâåòñòâåí-
íîñòè, ïðåäëàãàåì îòíîñèòü ê ãîëîâíîìó áàíêó êàê öåíòðó ðàñõîäîâ.

Àíàëèòè÷åñêèå ïðèçíàêè ñ÷åòîâ ïðè ïîìîùè ïðîãðàììíûõ ñðåäñòâ áóäóò
îáåñïå÷èâàòü àâòîìàòè÷åñêîå âûäåëåíèå èç îáùåãî áàëàíñà âñåõ ñ÷åòîâ, îòíîñÿ-
ùèõñÿ ê îïåðàöèÿì öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè è öåíòðîâ áèçíåñà, ñäåëàþò âîçìîæ-
íûì ïîëó÷åíèå îòäåëüíûõ áàëàíñîâ ñîîòâåòñòâóþùèõ öåíòðîâ ó÷åòà.
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5. Ìåòîäîëîãè÷åñêèé ïîäõîä ê îïðåäåëåíèþ òðàíñôåðòíûõ öåí
íà ðåñóðñû ïðè óïðàâëåíèè ñåòüþ ôèëèàëîâ áàíêà

Ñîãëàñíî ïðåäëîæåííîé ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ôèëèàëüíîé ñåòüþ áàíêà ÷åðåç
ñèñòåìó öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè, â áàíêå âûäåëÿåì 3 öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè:
ôèëèàëüíàÿ ñåòü, ãîëîâíîé áàíê è êàçíà÷åéñòâî. Ôèëèàëû ÿâëÿþòñÿ öåíòðàìè
ïðèáûëè ïî ïðèâëå÷åíèþ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, ãîëîâíîé áàíê – öåíòðîì ïðèáû-
ëè ïî ðàçìåùåíèþ ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, êàçíà÷åéñòâî – öåíòðîì ïðèáûëè ïî
ôèíàíñîâîìó óïðàâëåíèþ ðåñóðñàìè.

Ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ îáëàäàþò àêòèâàìè è ïàññèâàìè, ïðèïèñàííû-
ìè â ñîîòâåòñòâèè ñ ôóíêöèîíàëüíûì òèïîì öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè è ñïåöèôè-
êîé åãî îïåðàöèé. Ïîäðàçäåëåíèÿ âåäóò òîðãîâëþ ñ êàçíà÷åéñòâîì, êîòîðîå óñòà-
íàâëèâàåò òðàíñôåðòíûå öåíû íà ðåñóðñû â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíûõ õàðàêòå-
ðèñòèê ïðèâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ. Òàêèì îáðàçîì, êàçíà÷åéñòâî öåíòðàëèçóåò è ïåðå-
ðàñïðåäåëÿåò ðåñóðñû, óñòàíàâëèâàÿ òðàíñôåðòíûå öåíû è ðåãóëèðóÿ âíóòðåííèå
ôèíàíñîâûå ïîòîêè áàíêà.

Ïðåäëàãàåì èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùóþ ñõåìó êàëüêóëÿöèè òðàíñôåðòíûõ öåí
íà ðåñóðñû.

1. Âû÷èñëÿåì ïðÿìûå ïðåäåëüíûå çàòðàòû ãîëîâíîãî áàíêà íà ïðèâëå÷åíèå
ñîáñòâåííûõ ïàññèâîâ:

(1) ,
LRRF

GG
G NN

SRVMPC
MC

−−
+

=
1

ãäå GMPC  – ïðåäåëüíûå ïðîöåíòíûå çàòðàòû ãîëîâíîãî áàíêà íà ñîáñòâåííûå

ïàññèâû;

GSRV  – ïðåäåëüíûå îïåðàöèîííûå çàòðàòû ãîëîâíîãî áàíêà (çàòðàòû íà îá-

ñëóæèâàíèå è ïîãàøåíèå ñîáñòâåííûõ ïàññèâîâ);

RFN  – íîðìàòèâ îò÷èñëåíèé â ôîíä îáÿçàòåëüíûõ ðåçåðâîâ, óñòàíîâëåííûé
äëÿ ñîáñòâåííûõ ïàññèâîâ ãîëîâíîãî áàíêà;

LRN  – íîðìàòèâ îò÷èñëåíèé â ëèêâèäíûå, íå ïðèíîñÿùèå äîõîä ðåçåðâû, óñ-
òàíîâëåííûé äëÿ ñîáñòâåííûõ ïàññèâîâ ãîëîâíîãî áàíêà.

Â ñëó÷àå íàëè÷èÿ ðàçëè÷íûõ íîðìàòèâîâ äëÿ ðàçëè÷íûõ âèäîâ ïàññèâîâ
ðàññ÷èòûâàåì ñðåäíåâçâåøåííûå íîðìàòèâû. Â äàííûõ ðàñ÷åòàõ ìû èñõîäèì èç
òîãî, ÷òî íîðìàòèâû îò÷èñëåíèÿ â ðåçåðâû óñòàíàâëèâàþòñÿ ðàçäåëüíî äëÿ êàæ-
äîãî öåíòðà îòâåòñòâåííîñòè (ôèëèàëà, ãîëîâíîãî áàíêà è êàçíà÷åéñòâà) âíå çàâè-
ñèìîñòè îò òîãî, ãäå ôèçè÷åñêè ôîðìèðóþòñÿ ðåçåðâû.

Â äàííûõ ðàñ÷åòàõ ïðåäëàãàåì êàçíà÷åéñòâó èñïîëüçîâàòü èìåííî ïðåäåëü-
íûå èçäåðæêè â ñèëó ðÿäà ïðè÷èí. Âî-ïåðâûõ, òðàíñôåðòíàÿ öåíà, ðàññ÷èòàííàÿ
íà áàçå ïðåäåëüíûõ èçäåðæåê, îòðàæàåò àëüòåðíàòèâíûå ðåçóëüòàòû ôèíàíñî-
âîãî ðåøåíèÿ, êîòîðîå ïðèíèìàåòñÿ íà áàçå ðàñ÷åòîâ. Âî-âòîðûõ, ïðåäåëüíàÿ ñòîè-
ìîñòü ïàññèâîâ èçìåíÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ðûíî÷íûõ ïðîöåíòíûõ ñòàâîê, ðàñ-
õîäîâ íà îáðàáîòêó è ðåçåðâíûõ òðåáîâàíèé, òàêèì îáðàçîì, òðàíñôåðòíàÿ öåíà
ñîäåðæèò èíôîðìàöèþ î áóäóùåì èçìåíåíèè ïðîöåíòíûõ ðàñõîäîâ.

Äëÿ ðîññèéñêèõ áàíêîâ, ïðèâëåêàþùèõ êàïèòàë íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ,
ïðåäåëüíûå ïðîöåíòíûå çàòðàòû ãîëîâíîãî áàíêà îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå ïðèñâî-
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åííîãî áàíêó êðåäèòíîãî ðåéòèíãà2). Èíûì ñïîñîáîì ïðåäåëüíûå ïðîöåíòíûå çà-
òðàòû îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå ñòàòèñòè÷åñêîé îáðàáîòêè äâèæåíèÿ ñðåäíåâçâå-
øåííûõ ïðîöåíòíûõ çàòðàò ãîëîâíîãî áàíêà ñ ó÷åòîì ïðîãíîçèðóåìîãî èçìåíåíèÿ
ïðîöåíòíûõ ñòàâîê.

2. Ðàññ÷èòûâàåì òðàíñôåðòíóþ öåíó ïî ïðèâëå÷åíèþ êàçíà÷åéñòâîì ðåñóð-
ñîâ ó öåíòðîâ îòâåòñòâåííîñòè êàê ïðåäåëüíûå àëüòåðíàòèâíûå çàòðàòû ïî ïðè-
âëå÷åíèþ èì àíàëîãè÷íûõ ðåñóðñîâ ó ãîëîâíîãî áàíêà.

(2) ,
LRRF

GG
GT NN

SRVMPC
MCP

−−
+

==
1

ãäå TP  – òðàíñôåðòíàÿ öåíà ïî ïðèâëå÷åíèþ êàçíà÷åéñòâîì ðåñóðñîâ ó öåíòðîâ
îòâåòñòâåííîñòè.

Äëÿ ïðèìåíåíèÿ äàííîé ñõåìû ðàñ÷åòà òðàíñôåðòíûõ öåí ðåñóðñîâ íåïðî-
öåíòíûå ïðåäåëüíûå çàòðàòû ïî ïðèâëå÷åíèþ ðåñóðñîâ â ãîëîâíîì áàíêå äîëæíû
áûòü íåçíà÷èòåëüíû èëè äîëæíû ëåãêî èäåíòèôèöèðîâàòüñÿ.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèìåíåíèÿ îïèñàííîãî ìåòîäà ïðèâåäåì àëãîðèòì îï-
ðåäåëåíèÿ ïðèáûëè ôèëèàëà îò ðàçìåùåíèÿ ðåñóðñîâ â êàçíà÷åéñòâå ïî òðàíñ-
ôåðòíûì öåíàì.

Ìåæäó ôèëèàëüíîé ñåòüþ è ãîëîâíûì áàíêîì ïðîèñõîäèò ïîñòîÿííîå ïåðå-
ðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ. Çà ñ÷åò áîëüøåé äèâåðñèôèêàöèè ïàññèâîâ
è ñóùåñòâóþùåé íà ðûíêå àñèììåòðèè èíôîðìàöèè [1] ðåñóðñ, ïðèâëåêàåìûé ôè-
ëèàëüíîé ñåòüþ áàíêà, ïî ñðàâíåíèþ ñ òàêèì æå ïî îáúåìó ðåñóðñîì, ïðèâëåêàå-
ìûì ãîëîâíûì áàíêîì, îáëàäàåò äëÿ áàíêà ìåíüøåé âîëàòèëüíîñòüþ. Ñëåäñòâèåì
ìåíüøåé âîëàòèëüíîñòè ðåñóðñîâ áàíêà, ïðèâëåêàåìûõ ÷åðåç ôèëèàëüíóþ ñåòü,
ÿâëÿþòñÿ îòíîñèòåëüíî ìåíüøèå îò÷èñëåíèÿ â ðåçåðâû íà ïîêðûòèå ëèêâèäíîñòè
îò ýêâèâàëåíòíîé ñóììû áàíêîâñêèõ ïàññèâîâ. Ïîýòîìó ëîãè÷íî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî
ôèëèàëó çà ñíèæåíèå ðèñêà ëèêâèäíîñòè â ïåðåðàñïðåäåëÿåìîì ðåñóðñå äîëæíà
ïîëàãàòüñÿ ïðåìèÿ.

Ïðåäëàãàåì èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèé àëãîðèòì ðàñ÷åòà óñëîâíîé ïðèáûëè
ôèëèàëà ïðè ðàçìåùåíèè ðåñóðñà â êàçíà÷åéñòâå ïî òðàíñôåðòíûì öåíàì.

1. Îïðåäåëÿåì òðàíñôåðòíóþ öåíó ïî ïðèâëå÷åíèþ ðåñóðñà êàçíà÷åéñòâîì
ó ôèëèàëà áàíêà:

(3) ,
GG

LRRF

GG
T NN

SRVMPC
P

−−
+

=
1

ãäå GMPC  – ïðåäåëüíûå ïðîöåíòíûå çàòðàòû ãîëîâíîãî áàíêà íà ñîáñòâåííûå

ïàññèâû;

G
RFN  – íîðìàòèâ îò÷èñëåíèé â ôîíä îáÿçàòåëüíûõ ðåçåðâîâ, óñòàíîâëåííûé

äëÿ ñîáñòâåííûõ ïàññèâîâ ãîëîâíîãî áàíêà;

G
LRN  – íîðìàòèâ îò÷èñëåíèé â ëèêâèäíûå ðåçåðâû, óñòàíîâëåííûé äëÿ ñîá-

ñòâåííûõ ïàññèâîâ ãîëîâíîãî áàíêà.
                                          

2) Êîìïàíèè Standard&Poors, Fitch IBCA è äð. ïðèñâàèâàþò áàíêàì, ðàáîòàþùèì íà
ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ êàïèòàëà, êðåäèòíûé ðåéòèíã, êîòîðûé îïðåäåëÿåòñÿ óðîâíåì
ðèñêà, ñâÿçàííîãî ñ ïðèâëå÷åíèåì áàíêîì äîïîëíèòåëüíîãî êàïèòàëà.
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2. Ðàññ÷èòàåì ìàðæèíàëüíûé äîõîä èëè óñëîâíóþ ïðèáûëü ôèëèàëà ïðè
ðàçìåùåíèè ðåñóðñà â êàçíà÷åéñòâå ïî òðàíñôåðòíûì öåíàì, âû÷èñëåííûì íà
îñíîâàíèè ôîðìóëû (3):

(4) .
FFGG

LRRF

FF

LRRF

GG
FTF NN

SRVMPC
NN

SRVMPC
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−−
+

−
−−

+
=−=
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Ïðåäñòàâèì âûðàæåíèå (4) â ñëåäóþùåì âèäå:

    (5)   ,
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ãäå FMC  – ïðÿìûå ïðåäåëüíûå çàòðàòû ôèëèàëà íà ïðèâëå÷åíèå ïàññèâîâ;

FMPC  – ïðåäåëüíûå ïðîöåíòíûå çàòðàòû ôèëèàëà íà ïðèâëå÷åííûå ïàññèâû;

FSRV  – ïðåäåëüíûå îïåðàöèîííûå çàòðàòû íà ïðèâëå÷åííûå ïàññèâû ôèëèà-
ëà, (çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå, îáñëóæèâàíèå, ïîãàøåíèå ïàññèâîâ);

F
RFN  – íîðìàòèâ îò÷èñëåíèé â ôîíä îáÿçàòåëüíûõ ðåçåðâîâ, óñòàíîâëåííûé

äëÿ ïàññèâîâ ôèëèàëà;

F
LFN  – íîðìàòèâ îò÷èñëåíèé â ëèêâèäíûå ðåçåðâû, óñòàíîâëåííûé äëÿ ïàñ-

ñèâîâ ôèëèàëà.
Èç (5) ñëåäóåò, ÷òî ïðèáûëü ôèëèàëà ïðè ðàçìåùåíèè ðåñóðñà â êàçíà÷åé-

ñòâå ïî òðàíñôåðòíûì öåíàì äåéñòâèòåëüíî èìååò äâå ñîñòàâëÿþùèå – ñîáñòâåí-
íî ïðèáûëü è ïðåìèþ. Ðàçíèöà âî âòîðûõ ñêîáêàõ – ýòî ïðèáûëü èëè óáûòîê ôè-
ëèàëà îò ïðèâëå÷åíèÿ ðåñóðñîâ ïî ñòàâêàì íèæå ñòàâîê ãîëîâíîãî áàíêà ñ ó÷åòîì
ñîáñòâåííûõ îïåðàöèîííûõ èçäåðæåê. Ðàçíîñòü â ïåðâûõ ñêîáêàõ ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ïðåìèþ, êîòîðóþ âûïëà÷èâàåò êàçíà÷åéñòâî ôèëèàëó çà ñíèæåíèå ðèñêà
ëèêâèäíîñòè â ïåðåðàñïðåäåëÿåìîì ðåñóðñå.

Ïðèìåíåíèå ïðåäëàãàåìîãî ìåòîäà òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ â ïðåä-
ñòàâëåííîé ìîäåëè îáåñïå÷èâàåò ðåøåíèå è ðåàëèçàöèþ ðÿäà êëþ÷åâûõ çàäà÷,
ñòîÿùèõ ïåðåä ìíîãîôèëèàëüíûì áàíêîì. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ôèëèàëà ïðåäëîæåííûé
ìåõàíèçì òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ ðåàëèçóåò ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ñòðóê-
òóðîé ïàññèâîâ ôèëèàëà, ñòèìóëèðóÿ ôèëèàë íà ñíèæåíèå ñâîèõ ïðîöåíòíûõ çà-
òðàò è îïåðàöèîííûõ èçäåðæåê. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ãîëîâíîãî áàíêà – ñïîñîáñòâóåò
îïòèìèçàöèè ïîðòôåëÿ ïàññèâîâ ãîëîâíîãî áàíêà. Áîëüøîå çíà÷åíèå èãðàåò ñîîò-
íîøåíèå âíåøíèõ öåí ãîëîâíîãî áàíêà è ôèëèàëà: ôèëèàë, óñòàíàâëèâàÿ ñîáñòâåí-
íûå âíåøíèå öåíû âûøå öåí ãîëîâíîãî áàíêà, ðåàëèçóåò ôóíêöèþ ïîääåðæêè ëèê-
âèäíîñòè îáùåãî áàëàíñà áàíêà. Â öåëîì, ïðè íàëè÷èè â áàíêå ÷åòêîé ïðîöåäóðû
îïðåäåëåíèÿ íîðìàòèâîâ îò÷èñëåíèé â ôîíäû îáÿçàòåëüíûõ ðåçåðâîâ è ôîíäû ëè-
êâèäíûõ ðåçåðâîâ, öåëè ãîëîâíîãî áàíêà è åãî ôèëèàëîâ áóäóò èíòåðôåðèðîâàòü,
ñïîñîáñòâóÿ óâåëè÷åíèþ îáúåìà ïðèáûëè ôèëèàëîâ è áàíêà â öåëîì.

6. Âûâîäû

Ïðîáëåìà òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ íà âíóòðåííèå ôèíàíñîâûå ðå-
ñóðñû ïðè óïðàâëåíèè ñåòüþ ôèëèàëîâ áàíêà, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ìîæåò áûòü
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ðåøåíà ñ èñïîëüçîâàíèåì ïðèâåäåííîé ìåòîäèêè îïðåäåëåíèÿ òðàíñôåðòíûõ öåí.
Ñïîñîáñòâóÿ ðåøåíèþ ðÿäà êëþ÷åâûõ çàäà÷, òðàíñôåðòíûå öåíû áåðóò íà ñåáÿ
ôóíêöèè óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà è ïîçâîëÿþò îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíî-
ñòè ôèëèàëîâ. Â ÷àñòíîñòè, ïðè ðåøåíèè ïðîáëåìû ïî ïîëó÷åíèþ è ðàñïðåäåëå-
íèþ ïðèáûëè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè òðàíñôåðòíàÿ öåíà ïîçâîëÿåò ðàçäåëèòü
ìàðæèíàëüíûé äîõîä ìåæäó öåíòðîì-ïîêóïàòåëåì è öåíòðîì-ïðîäàâöîì ðåñóð-
ñîâ, à èìåííî, ôèëèàëîì è ãîëîâíûì áàíêîì â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ âêëàäîì â îá-
ùóþ ïðèáûëü áàíêà. Îïðåäåëåíèå âåëè÷èíû ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà ôèëèàëà, â
ñâîþ î÷åðåäü, ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü îïòèìàëüíûé îáúåì ïåðåðàñïðåäåëÿåìîãî
ðåñóðñà è îáúåì ïðåäëîæåíèÿ áàíêîâñêîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè è ñëóæèò îñíî-
âîé äëÿ âíåøíåãî öåíîîáðàçîâàíèÿ íà áàíêîâñêèå ïðîäóêòû è óñëóãè.

Òðàíñôåðòíàÿ öåíà ïîçâîëÿåò ðàçäåëÿòü ðèñêè ìíîãîôèëèàëüíîãî áàíêà,
îáåñïå÷èâàåò îïòèìàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå êàïèòàëà ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè áàí-
êà è ñëóæèò èíñòðóìåíòîì àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ôèëèàëüíîé
ñåòè è äðóãèõ ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ÿâëÿÿñü îñíîâíûì ýëåìåíòîì ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ áàíêîì. Èñïîëüçîâàíèå ìåõàíèçìà òðàíñôåðòíîãî öåíîîáðàçîâàíèÿ
ïðè óïðàâëåíèè ñåòüþ ôèëèàëîâ îáåñïå÷èâàåò åäèíñòâî òåõíîëîãèè êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ ôèëèàëàìè áàíêà, ïðåîáðàçîâûâàÿ ìíîãîôèëèàëüíûé áàíê â óñ-
òîé÷èâóþ è óïðàâëÿåìóþ ñòðóêòóðó. Â ñèëó ìàñøòàáîâ áàíêîâñêîãî áèçíåñà, ýô-
ôåêòèâíî óïðàâëÿåìûå ìíîãîôèëèàëüíûå êîììåð÷åñêèå áàíêè ñïîñîáíû âûäåð-
æèâàòü ñæàòèå áàíêîâñêîé ìàðæè è ñíèæàòü ñòàâêè êðåäèòîâàíèÿ äëÿ ïðåäïðè-
ÿòèé ðåàëüíîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè, ñïîñîáñòâóÿ òåì ñàìûì ýêîíîìè÷åñêîìó ïîäú-
åìó è ðîñòó íàöèîíàëüíîãî áîãàòñòâà â ñòðàíå.

∗          ∗
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