Тема 13 Збалансована система показників як комплексна технологія управління фінансами банку
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Збалансована система показників (ЗСП) запропонована Д. Норто- ном і Р. Капланом [39]. Автори ЗСП для оцінювання ефективності діяль- ності підприємства запропонували поєднати монетарні та немонетарні
аспекти у фінансових і нефінансових показниках діяльності (показники клієнтської, внутрішньопроцесної та підсистеми розвитку та навчання персоналу), які вбудовано в логічну систему "стратегічна ціль – показник (показники), за допомогою якого/яких визначається ступінь досягнення мети – заходи, спрямовані на її реалізацію", що характеризується наяв- ністю причинно-наслідкових зв'язків між ними та забезпечує підвищення якості управлінських рішень [17].
Концепція балансу (рівноваги) є центральною для всієї системи, особливо стосовно трьох сфер [62]:
балансу між фінансовими та нефінансовими індикаторами успіху. ЗСП передбачає подолання недоліків залежності від фінансових показ- ників шляхом урівноваження їх чинниками майбутніх результатів діяль- ності;
балансу між внутрішніми та зовнішніми компонентами. Акціонери та клієнти розглядаються в ЗСП як зовнішні компоненти, а працівники та внутрішні бізнес-процеси – як внутрішні;
балансу між запізнілими (відстроченими) та випереджальними ін- дикаторами. Запізнілі індикатори відображають минулі результати ді- яльності, випереджальні є чинниками діяльності, які приводять до виник- нення запізнілих індикаторів. Запізнілі індикатори без випереджальних показників не дають уяви про те, як виконуються нормативні значення. І, навпаки, випереджальні індикатори без запізнілих показників можуть демонструвати лише короткострокові зміни, проте не показують, чи при- вели ці зміни до підвищення результатів для клієнтів та акціонерів.
Окрім напрямів збалансованості в системі, дотримання яких є обо- в'язковими умовами її створення, Д. Нортон і Р. Каплан [39] визначили основні принципи, що закладені в її основу: встановлення причинно- наслідкових зв'язків, визначення чинників досягнення результатів і взає- мозв'язок з фінансовими результатами.
Слід зазначити, що ЗСП – це не тільки тактична або операційна оцінювальна система. Для інноваційних компаній вона слугує засобом стратегічного управління на довгостроковій основі. Оцінювальна складо- ва ЗСП використовується для вирішення принципових завдань процесу управління [39].
Збалансована система показників (ЗСП) є багатофункціональ- ною. Це: набір параметрів змін та їх пусковий механізм; нова схема, яка включає у звітність показники стратегічного розвитку компанії; сукупність
[bookmark: _GoBack]параметрів досягнення бажаних результатів і процесів, що приводять до цих результатів; дещо більше, ніж простий набір найважливіших по- казників або основних чинників успіху; взаємозалежність причинно-на- слідкових зв'язків з критеріями оцінки результатів і чинників їх досягнен- ня; не просто колекція фінансових і нефінансових показників, оскільки повинна трансформувати стратегію компанії у взаємопов'язаний набір показників, які визначають як довгострокові цілі, так і механізми їх досяг- нення; інструмент розповсюдження стратегічної інформації шляхом інте- грованого набору фінансових і нефінансових параметрів [39].
Шляхом поєднання фінансових і нефінансових показників, що опи- сують стратегічні цілі, й об'єднання їх за допомогою причинно-наслідко- вих зв'язків ЗСП забезпечується детальне подання стратегії та удоско- налення процесів, що вносять найбільший вклад в її реалізацію, а по- стійний моніторинг результатів діяльності банку дозволяє перевести стратегію в площину оперативного управління [17].
Напрями використання та змістовність збалансованої системи по- казників подані на рис. 13.1.
система оцінювання
шляхом поєднання фінансових і нефінансових показників. Дозволяє: проводити оцінювання фінансової діяльності банку та чинників, що здійснюють на неї вплив; сформулювати за її результатами стратегічні цілі, що об'єднані причинно- наслідковими зв'язками; визначити, детально розробити та здійснювати контроль за реалізацією стратегії банку
інструмент стратегічного управління
Збалансована система показників – це


Рис. 13.1. Напрями використання та змістовність збалансованої системи показників [17]

ЗСП може застосовуватись для: роз'яснення прийнятої стратегії та доведення її до всіх рівнів організації; узгодження зі стратегією цілей підрозділів і особистих цілей працівників; виявлення та координації стра- тегічних ініціатив; періодичного перегляду стратегії; побудови системи контролінгу; надання інформації зовнішнім користувачам; побудови си- стеми показників, які достовірно та вчасно відображають як оперативну, так і стратегічну діяльність організації, – тобто системи оцінювання

діяльності підприємства; побудови стратегічної карти як для окремого підрозділу, так і для організації в цілому; оптимізації організаційного ди- зайну підприємства; побудови адекватної системи мотивації; узгодження стратегії з оперативною діяльністю та бюджетом [55].
Серед основних переваг класичної ЗСП Д. Нортона та Р. Каплана у порівнянні з іншими оцінними системами показників можна визначити такі: збалансованість системи показників; наявність критеріїв відбору по- казників і дотримання принципу причинно-наслідкових зв'язків між ними (обґрунтованість включення показників у систему); орієнтація на іннова- ції; узгодження стратегічного й оперативного управління; адаптованість до підприємств різної форми власності (комерційних і некомерційних); спрямованість використання не тільки як системи оцінювання діяльності, але й інструменту стратегічного управління, впровадження якого сприяє прискоренню та полегшенню процесу реалізації стратегії [17].
Засновники ЗСП [39] вважають, що традиційні системи оцінювання діяльності (навіть які застосовують нефінансові показники) фокусують увагу на зниженні вартості, покращенні якості та скороченні часового циклу вже наявних процесів. ЗСП, в свою чергу, висвітлює ті з них, які є найбільш значущими для отримання очікуваних результатів з точки зору споживачів та акціонерів. Таким чином, можна виявити абсолютно нові внутрішні процеси, які керівництво повинно вдосконалити, що, в свою чергу, дозволить зробити успішною запропоновану стратегію.
У банківській сфері ЗСП використовується: як інструмент оцінюван- ня ефективності банківських інновацій, управління капіталізацією банку та банківськими ризиками, контролінгу банківської діяльності; забезпе- чення виконання фінансової стратегії банку; метод ефективного управ- ління ресурсним потенціалом банківських установ; оцінювання вартості й ефективності діяльності банківської установи або як одна із нових за- рубіжних методик для оцінювання роботи філіалів банку [17].
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Одним із основних завдань побудови ЗСП є обґрунтування складу її показників. Оскільки перелік показників у межах кожної підсистеми ЗСП характеризується їх великої кількістю, для вирішення цієї проблеми за- стосовується процедура їх відбору (рис. 13.2).

Етап 1. Формування попереднього складу показників збалансованої системи показників
Відбір показників за критеріями відображення ключових підсистем ЗСП, широкого використання, інтерпретовності та відповідності методам обліку та звітності на основі теоретичного узагальнення
Визначення критеріїв відбору показників функціонування банку до складу збалансованої системи показників

Етап 2. Формування збалансованої системи показників за результатами математичної обробки
Формування системи показників з урахуванням критеріїв обмеженої кількості та інформативності показників за підсистемами ЗСП на основі факторного аналізу (метод головних компонент)
Відбір показників за критерієм відсутності мультиколінеарності та несуперечливості показників на основі розрахунку коефіцієнтів
парної кореляції між показниками підсистем ЗСП ("Клієнти", "Бізнес-процеси", "Розвиток персоналу")


Рис. 13.2. Етапи формування збалансованої системи показників банку

На першому етапі формується склад показників для кожної з підси- стем ЗСП. На другому здійснюється: відбір показників за критерієм від- сутності мультиколінеарності в межах кожної з підсистем ЗСП з метою усунення дублювання інформації; відбір найбільш значущих та інформа- тивних показників на основі методу головних компонент, що забезпечує скорочення простору ознак; відбір показників з найбільшими факторними навантаженнями.
Включення до складу ЗСП показників клієнтської бази банку, ефек- тивності управління внутрішніми бізнес-процесами та персоналом ви- гідно виокремлює її серед інших комплексних технологій управління банком, оскільки передбачає наявність причинно-наслідкові зв'язків між показниками різних груп і розкриває залежність фінансових показників

(які є головними індикаторами в системі) від інших, достатньо впливових чинників [92].
Показники діяльності банку, що характеризують кожну з підсистем ЗСП, наведені у табл. 13.1. У фінансову підсистему включено показники, на основі яких визначаються домінанти фінансової стратегії банку. Це за- безпечить зв'язок цих показників із визначеними стратегічними цілями та дозволить у подальшому виділити ті показники інших підсистем ЗСП, досягнення цільових значень яких сприятиме реалізації встановлених фінансових пріоритетів.

Таблиця 13.1

Перелік показників діяльності банку за підсистемами збалансованої системи показників

	Підсистема "Фінанси"
	Підсистема "Бізнес-процеси"

	Коефіцієнт надійності, коефіцієнт участі капіталу у формуванні активів; коефіці- єнт захищеності власного капіталу; "фі- нансовий важіль"; коефіцієнт платоспро- можності, загальна достатність капіталу; коефіцієнт активності залучення ресур- сів, рівень міжбанківських кредитів у зо- бов'язаннях, рівень депозитів у зобов'я- заннях, рівень використання залучених і запозичених коштів у кредитні вкладен- ня; коефіцієнт миттєвої ліквідності; кое- фіцієнт поточної ліквідності; коефіцієнт загальної ліквідності; коефіцієнт співвід- ношення високоліквідних і робочих акти- вів; коефіцієнт кредитної активності; кое- фіцієнт робочих активів, рівень страху- вання активів резервами; коефіцієнт про- строчених кредитів, частка роздрібних кре- дитів у активах, частка міжбанківських кредитів у активах, рентабельність акти- вів, рентабельність власного капіталу, до- хідність чистих активів, чиста відсоткова
маржа, відсотковий спред
	Середній час створення нового продукту; частка нових продуктів у продуктовому ряді банку; частка доходів від нових про- дуктів; частка унікальних продуктів у про- дуктовому ряді банку порівняно з конку- рентами; витрати на обслуговування од- ного клієнта; середній час на задовіль- нення запиту клієнта; частка операційних витрат у загальних витратах банку; част- ка стандартизованих банківських продук- тів; частка стандартизованих і регламен- тованих бізнес-процесів



Закінчення табл. 13.1

	Підсистема "Розвиток персоналу"
	Підсистема "Клієнти"

	Коефіцієнт плинності кадрів; коефіцієнт стабільності персоналу; частка працівни- ків з вищою освітою в загальній кількості персоналу; коефіцієнт інтелектуального потенціалу; частка працівників з науковим ступенем; частка працівників, які мають понад одну вищу освіту, в загальній кіль- кості персоналу; рівень середньої заро- бітної плати; прибуток в розрахунку на 1 грн фонду оплати праці; кількість клієнтів у розрахунку на 1 грн фонду оплати пра- ці; частка витрат на оплату праці персо- налу в загальних витратах банку; про- дуктивність праці; частка працівників, які пройшли навчання за рік у загальній кіль- кості персоналу; частка працівників, які беруть участь у роботі проєктних команд; дохід на одного співробітника, отрима- ний від проведення операцій; обсяг активів на одного працівника; частка ви- трат на навчання персоналу в загальних витратах банку; показник окупності ви- трат на утримання персоналу; частка за- охочувальних і компенсаційні виплат пер- соналу у витратах на персонал; витрати на одного співробітника; показник задо- вільненості працівників; рівень забезпе-
чення кар'єри
	Частка залучених клієнтів у загальній кількості клієнтів; частка втрачених клієн- тів у загальній кількості клієнтів; коефі- цієнт розвитку клієнтської бази; кількість скарг у розрахунку на одного клієнта; кіль- кість клієнтів на одне відділення; витра- ти на маркетинг і рекламу в загальних витратах банку; співвідношення прибут- ку до витрат на маркетинг; частота звер- нень за послугами клієнтів до банку; кіль- кість банківських продуктів у розрахунку на одного клієнта; доходи банку в роз- рахунку на одного клієнта; витрати банку в розрахунку на одного клієнта; рівень прибутку банку в розрахунку на одного клієнта; залучені ресурси банку в розра- хунку на одного клієнта; активи банку в розрахунку на одного клієнта; власний капітал банку в розрахунку на одного клієнта; частка доходів від цільового сег- менту в загальних доходах банку; співвід- ношення кількості клієнтів і працівників банку; показник задовільнення клієнтів



Технологію збалансованої системи показників, які характеризують фінанси, політику в сфері відносин з клієнтами, внутрішні бізнес-процеси та розвиток персоналу доцільно використовувати для відображення тра- єкторії розвитку банку за стадіями його життєвого циклу.
Має бути забезпечена відповідність цілей і показників за підсисте- мами ЗСП загальній стратегії банку на певній стадії життєвого циклу, до- мінантам фінансової стратегії банку; також мають бути враховані особ- ливості стадій життєвого циклу банку.

1.2 [bookmark: _bookmark65]Застосування технології збалансованої системи показників в управлінні фінансами банку

Перелік ключових показників фінансової підсистеми ЗСП варіюєть- ся на кожній стадії життєвого циклу банку (табл. 13.2).

Таблиця 132

Склад показників фінансової підсистеми збалансованої системи показників залежно від стадії життєвого циклу банку

	Стадії життєвого циклу
	Репрезентативний показник за складовою фінансової підсистеми

	
	ресурсна стійкість
	
ліквідність
	ділова активність
	фінансова результатив-
ність

	
Створення
	Рівень міжбанків- ських кредитів
у зобов'язаннях
	Коефіцієнт спів- відношення висо- коліквідних і ро-
бочих активів
	Частка роздріб- них кредитів
у активах
	Рентабельність власного капіталу

	Екстенсивне зростання
	Коефіцієнт участі капіталу в фор-
муванні активів
	Коефіцієнт поточної
ліквідності
	Коефіцієнт прострочених
кредитів
	Рентабельність активів

	Інтенсивне зростання
	Загальна
достатність капіталу
	Коефіцієнт поточ- ної ліквідності
	Частка роздріб- них кредитів
у активах
	Чиста
відсоткова маржа

	
Зрілість
	Коефіцієнт надійності
	Коефіцієнт загаль- ної ліквідності
	Коефіцієнт кредитної
активності
	Рентабельність активів

	

Спад
	Коефіцієнт плато- спроможності (адекватності) регулятивного
капіталу
	
Коефіцієнт загальної ліквідності
	Рівень страхування активів резервами
	
Дохідність чистих активів



Основне завдання банку на стадії створення – виживання і зміц- нення фінансового стану. Для виконання цього завдання та подальшого розвитку банку необхідно забезпечити ділову активність і ліквідність, оскіль- ки здатність своєчасно виконувати зобов'язання дозволить сформувати

у подальшому стабільні відносини з клієнтами. Реалізацію означених ці- лей можна контролювати за такими показниками у розрізі підсистем ЗСП: "Фінанси" – рівень міжбанківських кредитів у зобов'язаннях, коефіці-
єнт співвідношення високоліквідних і робочих активів, частка роздрібних кредитів у активах, рентабельність власного капіталу;
"Клієнти" – частка активів банку в активах банківської системи, частка залучених клієнтів у загальній кількості клієнтів, частота звернень за послугами клієнтів у банк, витрати на маркетинг і рекламу у загальних витратах банку;
"Бізнес-процеси" – кількість продуктів у продуктовому ряді банку, частка стандартизованих і регламентованих бізнес-процесів, обсяг про- дажів продуктів, які надаються клієнтам;
"Розвиток персоналу" – коефіцієнт забезпеченості кадрами, коефі- цієнт інтелектуального потенціалу.
На основі виділених цільових показників сформована карта цілей для банків на стадії створення (рис. 13.3).Ефективне використання інтелектуального потенціалу працівників
Формування системи взаємовідносин
з клієнтами
Мінімізація залежності від міжбанків- ських джерел ресурсів
Оптимізація співвідношення високоліквідних і робочих активів

Формування колективу
Збільшення частки роздріб- них кредитів
у активах
Забезпечення достатнього рівня віддачі на власний капітал
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Формування асортименту банківських послуг







Рис. 13.3. Карта цілей банку на стадії створення

Основна фінансова мета банку на стадії екстенсивного зростан- ня – підвищення рівня ділової активності у напрямі залучення та розмі- щення ресурсів. Взаємозв'язок між цілями банку відповідно до підсистем ЗСП на цій стадії подано на рис. 13.4. Показниками ЗСП на стадії екстен- сивного зростання обрано такі:
за підсистемою "Фінанси" – коефіцієнт участі капіталу в формуванні активів; коефіцієнт поточної ліквідності; коефіцієнт прострочених креди- тів; рентабельність активів;
за підсистемою "Клієнти" – середній обсяг активів у розрахунку на одного клієнта, коефіцієнт розвитку клієнтської бази, середня кількість скарг у розрахунку на одного клієнта;
за підсистемою "Бізнес-процеси" – час на задовільнення запиту клі- єнта, частка стандартизованих банківських продуктів, частка нових про- дуктів у продуктовому ряді банку;
за підсистемою "Розвиток персоналу" – частка витрат на навчання персоналу у витратах на персонал; частка працівників, які пройшли на- вчання за рік, у загальній кількості працівників; частка працівників з ви- щою спеціалізованою освітою у загальній чисельності персоналу; частка працівників, які мають науковий ступінь; продуктивність праці персоналу.
Фінанси
Клієнти
Бізнес- процеси
Розвиток персоналу

Розширення
клієнтської бази
Покращення якості обслуговування клієнтів
Зростання частки ринку у цільових сегментах
Розширення асортименту банківських послуг

Підвищення ефективності та якості бізнес-процесів
Скорочення часу на задовільнення запитів клієнтів
Підвищення продуктивності праці персоналу
Оптимізація участі капіталу в формуванні активів
Забезпечення достатньої дохідності активів
Підвищення рівня професійної компетентності персоналу
Навчання та розвиток персоналу
Мінімізація рівня прострочених кредитів

Забезпечення поточної ліквідності


Рис. 13.4. Карта цілей банку на стадії екстенсивного зростання

Фінансовим пріоритетом на стадії інтенсивного зростання є під- вищення фінансової результативності, у тому числі забезпечення випе- реджальних темпів зростання прибутку над активами (рис. 13.5). На ста- дії інтенсивного зростання склад показників ЗСП такий:
за підсистемою "Фінанси" – коефіцієнт загальної достатності капі- талу, коефіцієнт поточної ліквідності, частка роздрібних кредитів у акти- вах, чиста відсоткова маржа;
за підсистемою "Клієнти" – середня кількість клієнтів на одне відді- лення, середній обсяг прибутку в розрахунку на одного клієнта, середній обсяг залучених ресурсів у розрахунку на одного клієнта;
за підсистемою "Бізнес-процеси" – частка нових продуктів у продук- товому ряді банку, частка операційних витрат у загальних витратах, коефіцієнт автоматизації процесу обслуговування;
за підсистемою "Розвиток персоналу" – коефіцієнт творчої активно- сті персоналу; кількість працівників, які беруть участь у роботі проєктних команд; витрати на інноваційну діяльність.



























Оптимізація витрат на інноваційну діяльність
Зменшення собівартості послуг

Оптимізація операційних витрат
Створення нових банківських
продуктів
Залучення нових клієнтів
Вихід на нові ринкові сегменти
Забезпечення дохідності відсоткових операцій
Забезпечення здатності відповідати
за зобов'язаннями
Підвищення кредитної активності у роздрібному сегменті
Забезпечення лояльності наявних клієнтів
Підвищення рівня капіталізації
персоналу
Фінанси
Клієнти
Бізнес- процеси
Розвиток



Стимулювання інноваційної активності персоналу

Створення
проєктних команд


Рис. 13.5. Карта цілей банку на стадії інтенсивного зростання

На стадії зрілості у фінансовому аспекті важливим є забезпечення надійності, балансу прибутковості та ліквідності зі збереженням кредит- ної активності (рис. 13.6). Досягнення цілей можна вимірювати такими показниками ЗСП:
підсистема "Фінанси" – коефіцієнтами надійності, загальної ліквід- ності, кредитної активності, рентабельністю активів;
підсистема "Клієнти" – середнім обсягом доходів банку в розрахун- ку на одного клієнта, середнім обсягом витрат банку в розрахунку на од- ного клієнта, коефіцієнтом задовільнення клієнтів;
підсистема "Бізнес-процеси" – часткою доходів від нових продуктів у загальних доходах, часткою унікальних продуктів у продуктовому ряді банку порівняно з конкурентами, середніми витратами часу на створення нового продукту;
підсистема "Розвиток персоналу" – рівнем мотивації працівників, коефіцієнтом стимулювання організаційних пропозицій, індексом задо- вільнення працівників, рівнем забезпечення кар'єри (частка працівників, яких підвищено у посаді за аналізований період), часткою розвинених стратегічних можливостей (навичок).Побудова системи створення
і впровадження інновацій
Створення унікальних банківських продуктів
Розвиток стратегічно важливих компетентностей
Забезпечення достатнього рівня надійності банку

Активізація кредитної діяльності
Забезпечення балансу між прибутковістю
і ліквідністю
Оптимізація бізнес- процесів
Зменшення витрат часу на створення нових продуктів










ВихідФінанси
Клієнти
Бізнес- процеси
Розвиток


на зарубіжні ринки

Диверсифікація операцій
та послуг

Підвищення ступеня задовільнення клієнтів

Оптимізація співвідношення
між вартістю та якістю
обслуговування клієнтів












Підвищення задоволеності працівниківперсоналу


Забезпечення умотивованості персоналу

Покращення корпоративного клімату


Рис. 13.6. Карта цілей банку на стадії зрілості

На стадії спаду відбувається суттєве скорочення ринкової частки, доходів, витрат на персонал. Можливими варіантами загальної стратегії на цій стадії є переорієнтація або "відсікання зайвого", а домінантою фі- нансової стратегії – забезпечення ділової активності щодо пошуку нових напрямів вкладання коштів (рис. 13.7). Показниками ЗСП банку на стадії спаду можуть бути:
за підсистемою "Фінанси" – дохідність чистих активів, рівень стра- хування активів резервами, коефіцієнт загальної ліквідності, коефіцієнт платоспроможності (адекватності) регулятивного капіталу;
за підсистемою "Клієнти" – частка втрачених клієнтів у загальній кількості, співвідношення кількості клієнтів і працівників банку, співвідно- шення прибутку та витрат на маркетинг;
за підсистемою "Бізнес-процеси" – розмір операційних витрат, три- валість банківської операції, коефіцієнт використання каналу збуту;
за підсистемою "Розвиток персоналу" – коефіцієнт плинності кадрів, коефіцієнт стабільності персоналу, ступінь лояльності працівників.
Фінанси
Клієнти
Бізнес- процеси
Розвиток

Оновлення технологій здійснення банківських операцій
Відмова
від низькорентабельних і невідповідних вимогам клієнтів продуктів
Мінімізація операційних витрат
Інтенсифікація маркетингової діяльності
Запобігання втраті клієнтів
Згуртування команди кваліфікованих фахівців

Утримання персоналу
Утримання ринкової частки
Зниження рівня
конфліктності
Підтримання ліквідності
та платоспроможності
Забезпечення ділової активності та якості активів
Недопущення збитковості активних операцій


Рис. 13.7. Карта цілей банку на стадії спадуперсоналу


Формування збалансованої системи показників, побудованої на ос- нові взаємозв'язку сформованої базової стратегії, домінант фінансової стратегії і стадії життєвого циклу банку забезпечить систему фінансового менеджменту надійним інструментом оцінювання ефективності діяльно- сті й управління нею, який відповідає поточному етапу розвитку банку.
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