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Развитие экономических отношений в 
Республике Беларусь, переход от плано
во-централизованной к рыночной системе 
способствовали появлению в сферах денеж
ного оборота и кредита крупных финансовых 
посредников -  коммерческих банков. Обес
печивая перелив капиталов между различны
ми экономическими субъектами (предприя
тиями, физическими лицами, государствен
ными структурами), банки являются необхо
димым и важнейшим звеном инвестиционно
го процесса, частью рыночного механизма в 
хозяйственных отношениях.

Банки независимы в своей деятельности 
и самостоятельно принимают решения в об
ласти формирования продуктовых, клиент
ских и региональных приоритетов. Опреде
ление миссии банка и сопряженных с ней 
целей деятельности, уровня компромисса в 
схеме «прибыльность -  надежность -  разви
тие» -  функция прежде всего крупнейших 
акционеров банка, реализующих собствен
ные инвестиционные программы.

Задача банковского менеджмента как 
совокупности процедур «управления отно
шениями в процессе формирования и ис
пользования денежных ресурсов» (Н.П.Бе- 
ляцкий) -  реализация интересов и приорите
тов акционеров, достижение согласованно

го с ними планируемого 
финансового результата 
с учетом установленных 
государством правил и 
порядка осуществления 
банковских операций, 
экономических ограни
чений, а также необходи
мости обеспечения инте
ресов персонала.

В экономической ли
тературе нет четкого сог
ласованного мнения от
носительно объектов бан
ковского менеджмента. В 
частности, в качестве 
объектов выделяют: де
нежные ресурсы банка и 
их движение, организаци
онные структуры банка и 
персонал (Н.П.Беляцкий); 
маркетинг, технологичес
кие, трудовые, финан
совые, организационные 
ресурсы и другие функци
ональные подсистемы 
(И.К.Козлова).

Думается, объектом 
менеджмента выступает

ресурсный потенциал 
коммерческого банка как 
совокупность финансо
вой, юридической, тех
нико-технологической, 
организационной, управ
ленческой, кадровой, ис
торической и внешней 
(имиджевой) составляю
щих. Любые принимае
мые руководством банка 
управленческие реш е
ния, касающиеся прове
дения операций или 
внутрибанковской дея
тельности, затрагивают 
одну или несколько сос
тавляющих ресурсного 
потенциала (управлен
ческих подсистем), при
чем возможный суммар
ный эффект от решений 
по отдельным составля
ющим не всегда позити
вен (см. рис. 1).

Управление ресурса
ми банка (финансовой 
подсистемой и частично 
подсистемой управления
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Рис. 1. Управленческие подсистемы

рисками) является важнейшей 
составляющей банковского ме
неджмента, определяющей фи
нансовые результаты и устой
чивость кредитного учрежде
ния. Различные теоретические 
подходы к определению сущ
ности ресурсов коммерческого 
банка предопределяют концеп
туальные установки в области 
подходов, принципов и мето
дов управления, реализуемых в 
практике белорусских банков.

Одной из фундаменталь
ных категорий экономической 
теории является понятие «эко
номические ресурсы», означа
ющее «источники, средства 
обеспечения производства»; 
«денежные средства, ценности, 
запасы, возможности, источни
ки средств, доходов» или «со
вокупность основных средств, 
нематериальных активов, про

чих ценностей, денежных 
средств, находящихся в соб
ственности фирмы и используе
мых для извлечения прибыли». 
Подобное определение дается 
учеными и для термина «ресур
сы фирмы (организации)». Они 
рассматриваются как «сред
ства, возможности, ценности, 
запасы фирмы, источники ее 
доходов» или как «основные 
ресурсы, используемые органи
зацией» (человеческие ресур
сы, капитал, материалы, техно
логия и информация)1. Сово
купность ресурсов организации 
призвана обеспечивать ста
бильность ее работы по направ
лениям деятельности, а также 
получение прибыли.

В теории финансов сово
купность фондов денежных 
средств, находящихся в распо
ряжении экономического субъ

екта (государства, предприя
тия, организации), формирует 
его финансовые ресурсы.

В теории банковского дела 
можно выделить две основные 
точки зрения на природу бан
ковских ресурсов.

1. Банковские ресурсы рас
сматриваются как совокупность 
средств (включая собственные и 
привлеченные средства), нахо
дящихся в распоряжении банков 
и используемых для кредитова
ния и других активных опера
ций, или как совокупность «соб
ственного капитала и фондов, а 
также средств, привлеченных 
банками в результате проведе
ния пассивных и активно-пас
сивных операций, используе
мых для активных операций» 
(О.В.Купчинова).

С этой точки зрения ресур
сы -  средства или фонды де
нежных средств, формирую
щие банковские пассивы (сред
ства акционеров и обязательс
тва банка перед клиентами -  
юридическими и физическими 
лицами).

2. Ресурсы банка -  «соб
ственные активы банка, состоя
щие из денежных средств в кас
се и сумм, причитающихся от 
должников, инвестиций, креди
тов, основных средств»2.

Представленные точки зре
ния возможно сблизить, доба
вив общую составляющую. Ре
сурсная база банка, используе
мая для проведения активных 
операций в первом случае, или 
ресурсы банка как его активы,

1 Райзберг Б.А., Лозовский Л.Ш., Стародубцева Е.Б. Современный экономический словарь. М., ИНФРА-М, 2001. С. 341; Малый эконо
мический словарь / Под ред. А.Н.Азрилияна. М., Институт новой экономики, 2000. С. 759-760.

2 Банковское дело. Словарь. М., ИНФРА-М, 2001. С. 314.
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образуемые за счет собствен
ных и привлеченных источни
ков, во втором случае, обеспе
чивают деятельность банка как 
экономического субъекта, поз
воляют получать прибыль. Ак
тивные и пассивные операции 
взаимообусловлены, находятся 
в неразрывном единстве, нераз
делимы во времени и не имеют 
приоритета по отношению друг 
к другу, равно важны для ре
зультатов деятельности кредит
ного учреждения.

Поэтому, думается, ресур
сы банка -  понятие, одинаково 
относящееся как к активам, так 
и к пассивам, отражающее, с 
одной стороны, ресурсную ба
зу, ресурсное наполнение ак
тивной операции, а с другой -  
конкретные направления раз
мещения средств. Ресурсы -  со
вокупность фондов денежных 
средств, уже размещенных в 
различные виды активных опе
раций (кредиты клиентам, вло
жения в ценные бумаги, инвес
тиции и др.).

Дискуссионность в вопро
се о сущности банковских ре
сурсов находит отражение и в 
аспектах управления. Возмож
но выделение трех основных 
подходов к управлению ресур
сами банков.

I. Направления использова
ния пассивов банка определя
ются их структурой, срочнос
тью, устойчивостью; пассивы 
первичны по отношению к ак
тивам банка, управление ресур
сами осуществляется исходя

из имеющихся и потенциальных 
пассивов.

Банк формирует портфель 
активов с той целью, чтобы по
ток операционных доходов 
превышал расходы на заданный 
уровень (коэффициент дееспо
собности банка по операцион
ной деятельности) с учетом не
обходимости отчисления части 
привлеченных средств (юриди
ческих и физических лиц) в 
фонд обязательных резервов, а 
также в активы с низкой доход
ностью (резерв ликвидности). 
Операции на межбанковском 
рынке в части покупки ресур
сов осуществляются в целях ре
гулирования ликвидности.

Такой подход возник в ус
ловиях наличия дешевых ис
точников ф инансирования 
(США, 40-50-е гг. XX века). 
Именно тогда в западной лите
ратуре были сформулированы 
принципы двух вариантов уп
равления: метода распределе
ния активов (метод общего 
фонда средств) и более гибко
го метода конвертации акти
вов (метод разъединения ис
точников фондов), многократ
но рассмотренных в ряде пуб
ликаций3.

В современных условиях 
данные методы входят в мето
дологию «управления спрэ
дом».

Фактически данный под
ход определяет совокупность 
источников средств как посто
янную заданную величину, на 
основе которой происходит ба

лансирование сроков; можно 
выделить чувствительную к из
менениям процентной ставки 
часть, за счет которой и прои
зойдет финансирование чув
ствительных к изменениям про
центной ставки активов. При 
этом ставка размещения 
средств должна превышать 
ставку привлечения:

Я > £ 0 ^ х е -

Л V  0 ) ’( 1 - 0
где R -  планируемая про

центная ставка размещения 
средств;

а ; -  доля /-го депозита в 
общей сумме анализируемой 
части привлеченных средств 
(платных привлеченных пасси
вов);

е, -  процентная ставка по 
/-му депозиту в %;

г, -  норма обязательных ре
зервов по г'-му депозиту.

Модель (1) может коррек
тироваться с учетом рисков ак
тивных операций. В этом слу
чае риск невозврата средств, а 
следовательно, потенциальная 
необходимость для банка по 
созданию резерва на возмож
ные потери по активам, подвер
женным кредитному риску, и 
под обесценение ценных бумаг, 
будет компенсирована за счет 
увеличения процентной ставки, 
что в белорусских условиях не 
всегда оправдано (например, в 
случае кредитования валообра- 
зующих предприятий, плате
жеспособность которых не 
всегда оптимальна).

См., например: С.Захорошко. Управление пассивами и активами методом распределения пассивов/ /Вестник Ассоциации белорус
ских банков, 2005, №26. С. 24-26; С.Захорошко. Новый метод управления процентной маржой // Банковский вестник, 2006, №5.
С. 37-39.



3 Использование рассмот
ренного подхода к определе
нию процентных ставок также 
является составляющей мето
дологии RAROC (risk-adjusted 
return on capital) и позволяет 
планировать величину дохода 
на размещ аемы е средства, 
скорректированную на величи
ну возможных потерь. Таким 
образом, банк, с одной сторо
ны, увязывает различные груп
пы источников (пассивов) с их 
размещением, а с другой -  при
нимает решение о совершении 
какой-либо активной операции 
только тогда, когда операцион
ная прибыль от нее, определен
ная с учетом принимаемых рис
ков, будет не ниже планируе
мой банковской маржи.

Методы конвертации акти
вов содержат ряд существен
ных недостатков, что ограничи
вает возможности их использо
вания в современных условиях.

Во-первых, в условиях ос
трой конкуренции банков на 
рынке привлеченных средств, 
изменчивости процентных ста
вок, возможных «администра
тивных» перераспределениях 
клиентской базы говорить о 
значительной стабилизации 
структуры источников и сроков 
привлечения средств не прихо
дится.

Во-вторых, структура плат
ных привлеченных пассивов 
банков может не соответство
вать составу и структуре акти
вов по срочности в связи с из
менчивостью спроса на различ
ные виды кредитов, рыночной

конъюнктуры на рынке ценных 
бумаг и др., т.е. становится не
в о з м о ж н ы м  р а з м е щ е н и е  
средств на требуемые сроки 
или по приемлемым процент
ным ставкам.

II. Планирование ресурс
ных потоков осуществляется 
исходя из потребностей клиен- 
тов-кредитополучателей или 
приоритетов бант по разме
щению средств.

Банк «поддерживает пос
тоянный баланс между потреб
ностями в ресурсах и возмож
ностями их приобретения на ус
ловиях, обеспечивающих фи
нансовую устойчивость»4. 
Объем и структура депозитной 
базы банка обусловливаются 
потребностями клиентов, а сле
довательно, планирование про
центной ставки по привлекае
мым ресурсам происходит ис
ходя из процента, который спо
собен заплатить конкретный 
клиент-кредитополучатель.

Для условий переходной 
экономики Республики Бела
русь середины -  конца 90-х го
дов XX века практика планиро
вания пассивов (процентной 
ставки привлечения средств) 
исходя из имеющейся потреб
ности клиентов-кредитополу- 
чателей рассмотрена в трудах 
С.Н.Румаса. С его точки зрения, 
банк контролирует приток пас
сивов (средств юридических и 
физических лиц, межбанков
ских кредитов и др.) исходя из 
возможностей их использова
ния. Следовательно,пассивы не 
рассматриваются как постоян

ная величина, их объем и струк
тура варьируются в зависимос
ти от объемов кредитования и 
иных факторов.

Основной недостаток тако
го планирования, в том числе и 
для крупных системообразую
щих банков, связан с тем, что 
фактически банки не ограничи
вают объемы привлекаемых 
средств юридических и физи
ческих лиц во вклады и депози
ты, пересматривая процентные 
ставки лишь в контексте про
центной политики Националь
ного банка, а не исходя из воз
можностей (потребностей) кли
ентов, приобретающих кредит
ные ресурсы. Более того, имен
но потребности клиентов- 
вкладчиков определяют широ
кое банковское предложение в 
части депозитных счетов раз
личной срочности, а следова
тельно, доходности.

Поиск эффективных нап
равлений размещения ресур
сов, интерпретация рисков кре
дитования в цене кредитов, пе
реход от «административного» 
кредитования к рыночному -  
по-прежнему важнейшая проб
лема управления в системооб
разующих банках.

Рассмотренный подход це
лесообразен при оценке воз
можности и эффективности 
привлечения дополнительных 
источников (возможно, за счет 
повышения уровня процентных 
ставок) для финансирования 
конкретной программы их раз
мещения (кредитование клиен
та, покупка государственных

4 В.Тарасов, С.Румас. Модель управления пассивами коммерческого банка // Вестник Ассоциации белорусских банков, 2001, №4.
С. 36-37.
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ценных бумаг и др.). При этом 
необходимо учитывать не сред
невзвешенные, а предельные 
издержки (метод предельных 
издержек).

Привлечение дополнитель
ных денежных средств по более 
высокой процентной ставке вы
годно только в том случае, если 
предполагаемая ставка разме
щения средств выше нормы 
предельных издержек (с учетом 
обязательного резервирования):

N 1 АЕ
(2),

норма предельных

(1-г)  AQ 
( R - N ) >  О

где N  
издержек;

R -  ставка размещения 
средств;

АЕ -  изменение процен
тных расходов за счет привле
чения дополнительных источ
ников;

AQ -  прирост объема плат
ных привлеченных пассивов;

г -  норма обязательных ре
зервов.

III. Методология комплекс
ного управления активами и 
пассивами банка.

Цель управления активами 
и пассивами банка состоит в 
максимизации банковской мар
жи (разности между процентны
ми доходами и расходами) при 
приемлемом уровне риска с уче
том возможных изменений про
центных ставок и ликвидности. 
Активы и пассивы банка рас
сматриваются в неразрывном

единстве, решения относитель
но привлечения и размещения 
ресурсов должны быть скоорди
нированы (прямой и обратный 
метод планирования); в качес
тве объекта управления высту
пает весь баланс банка (порт
фель активов и пассивов), а не 
его отдельные части. Процеду
ры управления ресурсами при 
данном, наиболее рыночном, 
подходе также включают управ
ление дисбалансами и средне
взвешенным сроком погашения.

В современных условиях 
продажа основных банковских 
продуктов, т.е. привлечение де
позитов и кредитование, приво
дит к формированию потоков 
доходов и расходов, связанных 
не только с процентными пла
тежами, но и с комиссионными 
сборами, в том числе за сопут
ствующие и смежные услуги (за 
банковские переводы, снятие 
денежных средств со счетов на
личными, эмиссию и обслужи
вание банковских пластиковых 
карточек). По кредитным опе
рациям, кроме основной про
центной ставки, часто устанав
ливаются дополнительные ко
миссии за рассмотрение доку
ментов и обслуживание креди
та, причем их величина в неко
торых белорусских банках в пе
ресчете на годовой процент 
превышает основное процент
ное вознаграждение.

Кроме того, несбалансиро
ванность активных и пассив
ных операций по срокам связа

на не столько с приоритетами 
оперативного управления в 
банке, сколько с уровнем разви
тия денежной экономики, дос
тупностью дешевых источни
ков ресурсов, конъюнктурой 
денежного рынка, а также с 
субъективно или объективно 
сложившимися элементами 
функциональной или отрасле
вой специализации банка, осо
бенностями и устойчивостью 
его клиентской базы. Все это 
определяет недостаточность 
традиционных методов управ
ления спрэдом.

Поэтому, думается, зада
чей скоординированного ком
плексного управления актива
ми и пассивами является дости
жение такой структуры балан
са, которая в условиях изменчи
вой рыночной конъюнктуры 
позволила бы банку соответ
ствовать избранной миссии, 
достигать краткосрочных и 
стратегических целей, реализо
вывать программы развития, 
удовлетворять интересы всех 
субъектов системы банковской 
деятельности (акционеров, ме
неджеров, клиентов банка и го
сударства). Критерием эффек
тивности управления ресурса
ми выступает в этом случае ди
намика показателей прибыль
ности банка (рентабельность 
капитала и активов) при однов
ременном выполнении регуля
тивных требований.
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