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ВВЕДЕНИЕ
Актуальность темы. Конец 2007 года ознаменовался для мировой экономики новым понятием – финансовый кризис. Россия в последние несколько лет достигла значительных успехов в области стабилизации финансовой системы. Возможно, это стало одной из причин, по которой влияние мирового финансового кризиса стало ощутимо в стране только во второй половине 2008г. И тем не менее кризис не удалось сдержать, и он обрушился сокрушительной мощью на неокрепшую экономику страны. 

Если рассмотреть процесс развития кризиса, то получается последовательная цепочка событий. Первым её звеном стал кризис банковской системы, проявившийся в росте невозвратов по кредитам, а следовательно в снижении ликвидности активов. Это в свою очередь отразилось на повышении процентных ставок по кредитам и ужесточении требований для их выдачи. Финансовые показатели деятельности многих прежде устойчивых банков резко снизились, небольшие и неустойчивые банки оказались на грани банкротства. Это привело к стремительному сокращению количества коммерческих банков в последние 2,5 года. Безусловно, существенную помощь финансовой системе оказало государство, которое с помощью долгосрочных льготных кредитов крупнейшим банкам страны влило в экономику дополнительное количество ресурсов, что сдержало, насколько возможно, процесс развития кризиса.
Хорошо добавить цифры!!!!, подтверждающие высказывания!!!
Однако, кроме объективных предпосылок кризиса финансовой системы, связанных с последствиями мирового финансового кризиса, существуют ещё и другие. Кризис вскрыл существовавшие ранее недостатки всей банковской системы в целом и каждого отдельного банка в частности. Соответственно в таких условиях банки вынуждены были признать неэффективность некоторых управленческих решений и приступить к быстрому совершенствованию, поскольку это оказалось едва ли не единственным способом выхода из кризиса.

Среди прочих существенных недостатков функционирования банков отметим недостаточную эффективность процесса управления филиальной сетью. В первую очередь это относится к крупнейшим коммерческим банкам страны, имеющим разветвлённую сеть филиалов и представительств по всей России и за рубежом, таким как Сбербанк, ВТБ, Альфа-Банк, Газпромбанк.
Филиальная сеть - основа розничного бизнеса банка. Успешное управление филиальной сетью позволяет приобретать депозиты, выдавать кредиты и получать прибыль. Некачественное и несвоевременное управление филиальной сетью может привести к разрыву между стратегическими целями банка и деятельностью филиалов, неэффективному использованию капитала, падению лояльности клиентов. В конечном итоге, это приводит к неудовлетворенности клиента, снижению объема депозитов и кредитов и в итоге прибыли. В целях достижения наибольшей устойчивости и эффективности управления филиалами необходимо создать оптимальную структуру организации и выбрать подходящую модель руководства удаленными подразделениями,  а также действенные методы и технологии управления филиальной сетью.

В связи с этим тема исследования данной дипломной работы, затрагивающая вопросы о том, как с помощью современных технологий и методологий банк может преодолеть разрыв между своей стратегией и ежедневными действиями филиалов является, безусловно, актуальной и значимой в современных условиях.
Объектом данного исследования является процесс управления филиальной сетью организации.

Предмет исследования – принципы и методы управления филиальной сетью ОАО «Сбербанк России».

Целью данной дипломной работы является анализ процесса управления филиальной сетью в крупнейшем коммерческом банке страны – Сбербанке России – и выработка рекомендаций по его совершенствованию.
В соответствии с поставленной целью в ходе работы решаются следующие задачи:
· рассмотреть основные причины и предпосылки формирования филиальной сети для современных предприятий;

·  изучить основные виды организационных структур управления филиальной сетью;
·  рассмотреть основные стратегии управления филиальной сетью коммерческого банка;

· определить критерии оценки эффективности управления филиальной сетью;

· дать характеристику текущей деятельности и стратегии развития ОАО «Сбербанк России»;
· выделить основные принципы построения филиальной сети Сбербанка;

· рассмотреть методы сегментации рынков, как инструмента управленческой политики Сбербанка;
· предложить направления совершенствования процесса управления филиальной сетью Сбербанка.

Поставленные задачи определили структуру данной дипломной работы, которая представлена вступительной частью, тремя основными главами и заключительной частью. Во вступительной части работы определяются цели, задачи, предмет и объект исследования. Первая глава является теоретической и рассматривает теоретические аспекты управления филиальной сетью организации,  в том числе филиальной сетью коммерческого банка. Вторая глава – аналитическая – посвящена анализу деятельности ОАО «Сбербанк России» в области управления сетью филиалов. В третьей главе – практической – на основе результатов проведённого анализа предлагаются рекомендации по совершенствованию процесса управления филиальной сетью ОАО «Сбербанк России». В заключительной части обобщаются результаты проведённого исследования.
Глава 1. Теоретические аспекты управления филиальной сетью
1.1. Причины и предпосылки создания филиальной сети
Для начала определим, какое значение компании обычно вкладывают в понятие филиальной сети. В соответствии с российским законодательством филиалом является обособленное подразделение, открытое без образования юридического лица, но имеющее свой расчетный счет в банке. Статья 55 ГК РФ дает следующее определение представительствам и филиалам.

• Представительством является обособленное подразделение юридического лица, расположенное вне места его нахождения, которое представляет интересы юридического лица и осуществляет их защиту.

• Филиалом является обособленное подразделение юридического лица, расположенное вне места его нахождения и осуществляющее все его функции или их часть, в том числе функции представительства.
Представительства и филиалы не являются юридическими лицами. Они наделяются имуществом создавших их юридических лиц и действуют на основании утвержденных ими положений.

Очень многие компании считают своими филиалами дочерние структуры, контрольный пакет которых принадлежит головной компании. Вслед за ними мы также будем называть эти региональные подразделения филиалами, хотя с юридической точки зрения это некорректно. Кроме того, мы отнесем к филиалам их географически удаленные подразделения, которые осуществляют сбыт, а также предпродажное и послепродажное обслуживание вне зависимости от формы организации, то есть без открытия отдельного юридического лица или с приданием ему статуса отдельного юридического лица.

Есть много реальных ситуаций, при которых без открытия филиалов компания не сможет выполнить намеченные цели. И в этом случае филиальная сеть необходима. Возможно, существует еще больше вариантов регионального развития, выбирая которые, компания может выйти на запланированные показатели продаж и без затрат на собственные удаленные подразделения. Один из ведущих международных специалистов в области дистрибуции Л. Штерн отмечает, что сначала необходимо рассматривать варианты, альтернативные собственным сбытовым подразделениям: организацию сбыта через дилеров или дистрибьюторов. Во-первых, потому, что открытие и развитие филиалов всегда связано с большими капиталовложениями, во-вторых, региональные подразделения могут оказаться неконкурентоспособными по ассортименту товаров или услугам.

Перечислим пять основных причин, которые чаще всего обусловливают необходимость развития филиальной сети.
1. Отсутствие или недостаточное количество торговых посредников в регионе
Зачастую открытию собственных офисов в регионах способствует удовлетворенность поставщика работой региональных торговых партнеров. Иногда может не устраивать качество работы дилеров (не выполняются требования по складскому хранению, условиям доставки, необходимому сервисному обслуживанию и пр.). В ряде регионов вообще отсутствуют квалифицированные дистрибьюторы по некоторым направлениям бизнеса.

Такая ситуация сложилась несколько лет назад в системе сбыта «Юнилевер СНГ» - уточнить в примечании род деятельности компании. Первоначально было открыто девять дистрибутивных центров региональной филиальной сети в крупнейших городах России, через которые товары поставлялись региональным дистрибьюторам. С помощью этой сети «Юнилевер СНГ» выполнила две задачи: снизила риск возникновения «товарной ямы» и добилась того, что на выполнение заказа от любого дистрибьютора по каждой товарной группе требовалось не более 48 часов. Открытая сеть складов позволила компании не только сэкономить на складских издержках, но и значительно увеличить объемы продаж, Центры были открыты в городах, которые расположены на пересечении нескольких транспортных магистралей. Дополнительно были проанализированы данные о продажах продукции в регионе, так как планируемая загрузка центра должна была составлять не менее 20 дистрибьюторов. Компания заключала контракты па аренду площадей с фирмами, владеющими складскими терминалами, и вкладывала свои средства только в установку оборудования для хранения пищевых продуктов и в налаживание телекоммуникаций
.

В европейских странах и США Unilever, как и другие мультинацио-нальные корпорации, производящие товары повседневного спроса, не занимается логистикой и дистрибуцией. Компания либо напрямую работает с отделами закупок крупнейших ритейлеров, либо с фирмами, специализирующимися на складском хранении и оптовых поставках потребительских товаров. Для Unilever создание в России сети дистрибутивных центров стало нововведением в рамках всей корпорации. В специфических российских условиях, при которых крупнейшие дистрибьюторские фирмы сосредоточились в Москве и Санкт-Петербурге, «Юнилевер СНГ» пришлось создавать нетипичную для компании систему логистики и сбыта. Решив вопрос качества логистического сервиса для клиентов, компании также удалось охватить наиболее значимые и перспективные регионы всего российского рынка.

2. Следование за клиентами.
Эту стратегию, как правило, выбирают компании, имеющие в клиентском портфеле сетевых клиентов с большими объемами продаж. Например, клининговые компании, обслуживающие клиентов национального масштаба, идут вслед за ними в регионы, выбранные их партнерами. Безусловно, у такого варианта есть свои плюсы и свои минусы. К плюсам можно отнести отличную прогнозируемость объемов продаж на начальном этапе развития филиала. Среди минусов — все риски, на которые идет компания, ориентирующаяся на крупных клиентов. Добиться лояльности такого клиента очень сложно, и всегда есть риск разрыва отношений, который оборачивается потерей значительной доли оборота.

Второй аспект этой стратегии связан с особенностями планирования будущего компании как пассивного следования изменениям в бизнесе (например, за перемещением клиентов). Безусловно, эта ориентация всегда более проигрышна но сравнению с активным формированием и завоеванием новых рынков, в том числе региональных. Компания реагирует на свершившийся факт, а значит, уже упускает время для создания перспективном модели, структуры, региона развития. Вероятно, при заранее подготовленном выходе на определенный региональный рынок компания смогла бы привлечь интересных клиентов за счет предложения новых возможностей.

3. Агрессивная региональная политика.
Агрессивная региональная политика характерна для компаний, вынашивающих амбициозные планы но выстраиванию сбытовых структур национального уровня. Создание филиальной сети с системой складов обеспечивает быстрое наполнение каналов сбыта и эффективную поставку товара в любой населенный пункт страны. Поставщики с помощью собственных филиальных сетей добиваются наиболее полной дистрибуции и широкого ассортимента не только в своем регионе, но и в основных регионах России. Мощный довод «за» региональную сеть национального масштаба для оптовых и производственных компаний — единое ценообразование.

Региональные склады часто выполняют услуги по хранению и розничной доставке, а также координируют закупочную деятельность дистрибьюторов, их взаимодействие с торговыми и производственными подразделениями головной компании, разработку логистических решений, учитывающих специфику конкретного контрагента. Это позволяет региональным клиентам более эффективно управлять временными, человеческими и финансовыми ресурсами. Возможность заказа товаров на местном региональном складе приводит к увеличению их частоты и снижает объем разовой закупки. По данным ряда компаний потребительского рынка размер разовой закупки снижается до 50 %, а частота заказов увеличивается в 2-3 раза. И это только по уже существующей клиентской базе
.

Региональным клиентам такая форма работы приносит прямую выгоду: снижается объем средств, ранее инвестируемых в товарные остатки и оборотный капитал. А кроме «старых», обслуживающихся из головного офиса, клиентов с помощью филиала привлекаются новые, в основном средние и мелкие. Они также увеличивают продажи поставщика в регионе.

Для организатора сети открывается доступ к повой маркетинговой информации. Если региональный дистрибьютор делает закупки с центрального склада большими партиями, с запасом, товар фактически пропадает из поля зрения поставщика. Информация о продажах теряется: товар мог лежать на складе, перепродаваться другим фирмам и таким образом путешествовать по регионам. При работе через региональный склад дистрибьютор закупает ровно столько, сколько он может продать за определенный срок, и на основе данных о продажах можно судить о предпочтениях потребителей в том или ином регионе. А это исключительно важная информация для компаний, планирующих «захват» основных российских рынков.

Примеров компаний, стремящихся к тотальному захвату с помощью собственных подразделений, много в различных областях бизнеса. Это, как правило, претенденты на лидерские позиции. Пожалуй, сложно представить эффективно работающую компанию-дистрибьютора национального уровня, не имеющую разветвленной сети филиалов. По такому пути идут дистрибьюторы потребительских товаров, например компания «Градиент», работающая на рынке косметики и бытовой химии. Много доводов в пользу собственной региональной сети фарм-дистрибьюторов приводит в своей книге «Эффективная дистрибуция» С. Б. Патушии. Наиболее важным он называет отличную управляемость собственных филиалов. Автор отмечает, что региональная сеть — неоспоримое конкурентное преимущество: «...в целом очень сложно противопоставить диктату межрегионального дистрибьютора, обладающего несравненно большим финансовым ресурсом, относительно скромные конкурентные возможности локального оптовика. Именно поэтому в региональном строительстве больше других преуспели национальные и крупные региональные дистрибьюторы. Этот процесс стал одним из основных факторов экстенсивного развития рынка — новые филиалы, включаясь в конкуренцию сначала с местными компаниями, а затем с появившимися региональными структурами других крупных игроков, заметно оживили рынки. Сегодня, охватив почти синхронно города-миллионеры (шесть национальных дистрибьюторов пересекаются почти в 90 % региональных центров), дистрибьюторы занялись точечным региональным развитием».

Активную региональную политику проводят банк «Менатеп СПб» и «Альфабанк», имеющие не один десяток филиалов. Задача стать федеральным оператором логистических услуг неотделима от стратегии развития разветвленной филиальной сети. Поэтому большое внимание этому вопросу уделяют такие компании, как Armadillo, «Миле СНГ», «Пони Экспресс», охватившие филиальной сетью основные регионы России.

4. Выборочное планирование регионов присутствия
Даже не имея амбициозных планов «захвата» всего российского рынка, многие компании рассчитывают на региональное развитие филиальной сети в наиболее перспективных регионах. Эти компании обладают, кик правило, ограниченными финансовыми и людскими ресурсами и не могут охватить весь рынок. Выбор регионов присутствия — полностью оправданный шаг, если он производится на основании продуманной методики. Основной подход к формированию системы выбора приводится далее в этой главе. С его использованием можно спроектировать оптимальную с точки зрения регионального развития модель дистрибуции. Предположим, ваша компания не обладает достаточными ресурсами, чтобы открывать 5-7 филиалов в год. Основная задача в этом случае — правильно распределить регионы между оптовыми посредниками и собственными филиальными структурами. Необходимо понять, в каких именно регионах возможна максимальная отдача от филиалов, а в каких наилучшим вариантом будут продажи через дилерское и дистрибьюторское звено. Вероятно, есть также «мертвые» регионы, отдачу от которых в ближайшей перспективе можно не ожидать.

5. Продвижение бренда или перспективные модели собственных сбытовых сетей.
В практике немало случаев, когда компания планирует открытие своих подразделений в целях продвижения бренда. Такой стратегии придерживаются преимущественно компании-производители, открывающие розничные подразделения. В российской практике примером развития собственной розницы поставщиками достаточно много, однако успех пока сопутствует далеко не всем таким сетям.

Скажем, крупный алкогольный холдинг «Ладога» развивает сеть фирменных магазинов в Санкт-Петербурге и в Москве, причем в столице сеть очень долгое время не приносит прибыли. В интервью журналу «Секрет фирмы» генеральный директор холдинга «Ладога» Вениамин  Грабар говорит – необходимо убрать прямую речь! Все-таки это не журнала!!!: «В Москве эти магазины действительно нерентабельны. В Питере же они окупаются. При этом мы намерены и дальше работать в столице. Мы рассматриваем их как имиджевую составляющую нашего бизнеса. С их помощью потребителя можно в более массовом порядке познакомить с нашим продуктом, провести маркетинговые мероприятия. В коммерческом плане эта сеть, разумеется, не является прибыльным проектом. Мы тратим на эти магазины около $1 млн. в год, и для нас эта сумма не является критичной. Ведь взамен выполняются представительские функции. К тому же мы сейчас чрезвычайно ограничены в рекламных возможностях. Сегодня крепкий алкоголь практически невозможно рекламировать, Разве только с помощью различного рода ухищрений вроде выпуска под водочным брендом минеральной воды»
. 
Шинному холдингу «Амтел-Фредештайн» удалось за несколько месяцев стать крупнейшим продавцом покрышек на розничном рынке с помощью покупки крупных ритейлоров Санкт-Петербурга — сетей «Хорошие колеса» и «Нордшина», в результате которой количество торговых точек «Амтела» превысило сотню. В планах компании к копну 2007 года расширить розничную сеть торгово-сервисных центров до 200.
1.2. Организационная структура управления филиальной сетью.
Российская бизнес-практика знает немало примеров успешного выстраивания организационной структуры управления удаленными подразделениями.

«Несколько лет назад одна из крупнейших российских ИТ-компаний начала реформирование своей региональной сбытовой сети, которая представляла собой систему складов и торговых представительств. Процесс преобразований осложнялся тем, что параллельно с ним происходило выделение некоторых видов деятельности в отдельные бизнес-единицы (системная интеграция, распространение сетевых продуктов, разработка ПО, производство и дистрибуция офисного ПО, разработка решений для мобильного доступа). Для компании, большая часть продукции которой реализовывалась не в столице, любой неверный шаг в отношении региональных подразделений мог привести к существенным потерям. В результате на базе системы складов образовалась филиальная сбытовая сеть вновь созданной компании (или бизнес-единицы), а представительства остались в подчинении дочерней фирмы, развивающей системную интеграцию. По итогам года, в течение которого проходила реформа, объемы продаж и клиентская база компании увеличились на 5-10%»
.

Одним из критических факторов успеха организаций, имеющих сеть удаленных подразделений, является правильно выстроенная структура. На динамичном и быстро растущем российском рынке многим компаниям приходится менять модель управления. 
В менеджменте используются следующие виды оргструктур:

· - линейно-функциональная, 

· - дивизиональная, 

· - матричная. 

Каждый из вариантов имеет свои плюсы и минусы и может отлично работать при условии соответствия особенностям бизнеса и стратегии компании. Рассмотрим подробнее эти модели.

Линейно-функциональная структура имеющей филиалы организации в большинстве случаев выглядит следующим образом (рис. 1). 
«В головном офисе создается отдел, управляющий филиалами. Каждый из его менеджеров отвечает за работу и финансовые показатели одного или нескольких подразделений. Руководителей региональных филиалов (рис. 2), как правило, не наделяют широкими полномочиями: они принимают предложения курируемых подразделений и реализуют их с помощью других департаментов головного офиса. Эта организационная структура оптимально подходит для компаний, начавших региональное развитие и создавших несколько первых филиалов. При увеличении их количества линейно-функциональная структура начинает давать сбои: увеличивается время реагирования на запросы филиалов, с трудом внедряются инновации, теряется мобильность региональных подразделений, что на высококонкурентных рынках может оказаться критичным»
. В то же время данная модель управления очень хороша для организаций, имеющих ограниченный ассортимент продукции: в этой ситуации круг вопросов, решаемых филиалами, а также система продаж отличаются однородностью и не требуют применения различных подходов. Линейно-функциональная структура оптимально подходит большинству компаний на начальной стадии развития региональной сети.

Подобную схему часто используют предприятия, реализующие стратегию лидерства за счет низких цен. Оптимальная линейно-функциональная структура строится на принципах рациональности и экономичности; характеризуется сильной, централизованной властью, жестким контролем, акцентом на вертикальных связях, формальной системой отчетов.

Дивизиональная структура (рис. 3) необходима в тех случаях, когда компания выходит на принципиально новые рынки. Речь идет не столько о расширении географии присутствия, сколько о других продуктовых и товарных рынках. Не так давно, когда один из ведущих российских операторов сотовой связи вводил дивизиональную форму управления, основным принципом выделения являлась специфика рынков. Решить основные задачи на московском, "зрелом" рынке: повысить лояльность клиентов и увеличить объем продаж - можно за счет роста голосового трафика и введения дополнительных услуг. В регионах же основной целью является проникновение на рынок или расширение абонентской сети. В соответствии с поставленными задачами были сформированы два дивизиона - московский и региональный
.

Особенностью данной структуры является необходимость создания "мини-головного" офиса в дивизионах, что предполагает увеличение затрат на управленческий персонал. В ряде случаев отмечался также рост расходов в связи с дублированием региональных программ. Однако такая схема управления филиалами подразумевает большую самостоятельность директоров дивизионов и означает децентрализацию принятия решений по большинству вопросов. Именно недостаточная широта передаваемых полномочий - наиболее типичная ошибка, допускаемая при выстраивании этой структуры
.

«Большинство компаний из списка Fortune 500 имеют дивизиональную структуру. Крупнейшие и богатейшие корпорации используют эту схему управления при развитии региональных филиалов. Она также оптимальна для компаний, имеющих широкий ассортимент продукции. Большим достоинством дивизиональной структуры является децентрализация управления и, следовательно, большая его гибкость. К недостаткам этой модели обычно относят потерю экономии на масштабах, характерную для функциональной структуры: каждая дивизиональная "голова" формирует свой аппарат управления и разрабатывает собственные программы продвижения. Обычно дивизионы образуются на базе наиболее "крепких" филиалов с первоклассным руководством и стабильными показателями развития»
.
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Наконец, некоторые компании используют матричную структуру управления региональными подразделениями (рис. 4). Про эту форму организации можно сказать, что она является самой нетипичной для российских фирм, развивающих филиальные сети. Причин подобной непопулярности несколько. Во-первых, в классическом варианте матричная структура означает двоевластие, которое в силу определенных особенностей отечественной истории с огромным трудом приживается на российской почве. Во-вторых, ситуация двоевластия угнетающе действует на персонал компании, причем такая реакция характерна не только для наших соотечественников. Известный консультант по вопросам управления Г. Минцберг в своей книге "Структура в кулаке" отмечает, что при матричной структуре "все менеджеры иногда, а некоторые постоянно испытывают тоску по четкости и строгости"
.

Применительно к управлению региональными подразделениями матричная структура означает, что сотрудники филиала подчиняются как своему непосредственному руководителю, так и начальнику соответствующего функционального подразделения головного офиса. Обеспечить работоспособность этой структуры можно только при наличии детально прописанных регламентов взаимодействия всех сотрудников - как из удаленных подразделений, так и из головного офиса - при решении рабочих вопросов. Головной офис должен обеспечивать постоянное совершенствование навыков взаимодействия и разрешения конфликтных ситуаций, а также программ командообразования при помощи тренингов для персонала центрального офиса и филиалов.
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К числу достоинств матричной структуры следует отнести максимальную загрузку сотрудников и предельно возможную гибкость реагирования на изменения местного рынка. В большинстве случаев за результаты деятельности филиала несет ответственность его руководитель, наделенный необходимыми полномочиями для принятия решений в своем регионе. Как показывает практика, матричная структура оптимальна для работающих в сфере услуг, а также в средних по размеру организациях.

Наблюдается интересная закономерность: руководители компаний, использующих данную модель управления, являются, как правило, харизматическими личностями и тратят много сил и энергии на поддержание баланса власти внутри организации. Это действительно необходимо в структуре, по меткому выражению Минцберга, "узаконивающей конфликты".

Есть несколько важных факторов, определяющих выбор той или иной структуры управления. Одним из них является стратегия, в рамках которой работает компания. Всемирно известный маркетолог Майкл Портер выделяет две основные стратегии, позволяющие организациям быть первыми в своей отрасли: лидерство за счет низкой цены и лидерство за счет дифференциации. Многие торговые предприятия ориентируются на уменьшение издержек и использование политики низких цен. Как правило, для таких бизнес-структур характерна жесткая централизованная структура с акцентом на вертикальных связях, формализованной системой отчетов, централизованным принятием решений и жестким контролем региональных подразделений. Напротив, компании, ориентирующиеся на лидерство за счет дифференциации, т. е. позиционирования товаров или услуг как особенных, явно отличающихся от аналогичной продукции конкурентов, в большинстве случаев используют децентрализованные формы управления, характеризующиеся акцентом на горизонтальных связях и координации деятельности подразделений, а также большим объемом полномочий, передаваемых филиалам.

Нельзя не отметить и такой факт. Линейно-функциональная структура используется компаниями, находящимися на второй стадии развития (согласно теории трансформации Грейнера любой бизнес проходит в своем развитии пять основных стадий), а дивизиональная схема характерна для крупнейших межнациональных корпораций, находящихся на пятом или четвертом этапе. Многие компании начинают строительство филиальных сетей в рамках функциональной структуры и в дальнейшем, когда количество подразделений превышает 5-10, переходят на децентрализованные модели. Например, одна из крупнейших дистрибуторских компаний на российском фармацевтическом рынке начала процесс децентрализации управления на второй год развития филиальной сети. Причем изменениям подверглась даже юридическая форма организации: наиболее успешные подразделения были преобразованы в дочерние общества с последующим созданием на их базе регионального центра, имеющего собственную филиальную сеть.

Именно этот переход и вызывает у многих компаний наибольшие затруднения. Децентрализованная структура предполагает передачу большей части полномочий филиалам и повышение степени их ответственности за результат работы. Как же, не потеряв управляемости, делегировать подразделениям права на принятие решений? Для этого в менеджменте используются различные методы и технологии.

В крупной отечественной компании - дистрибуторе косметики - эффективным инструментом считают специальный консультационный совет, в который входят все руководители региональных центров. Они собираются два-три раза в год и обсуждают наиболее важные вопросы развития филиалов. Этот орган не имеет "законодательной власти", однако его влияние на процесс принятия решений очень велико. В частности, по предложению консультационного совета было прекращено развитие розничного бизнеса в регионах.

Крупнейшие отечественные операторы мобильной связи используют Корпоративный кодекс как мощный инструмент, повышающий лояльность сотрудников региональных подразделений и их приверженность общей стратегии и целям компании. Применение таких "неформальных" инструментов улучшает управляемость филиальной сети.

Таким образом, при выстраивании системы управления филиалами наиболее важными факторами успеха являются выбор оптимальной для конкретного бизнеса и рынка структуры, а также своевременная модернизация ее в процессе развития региональной сети или при изменении условий, в которых работает компания.
1.3. Управление филиальной сетью в коммерческом банке

1.3.1. Стратегии управления филиальной сетью в коммерческих банках

России
Прежде всего, посмотрим, как и чем живут сейчас российские банки – стоит перефразировать. Учитывая некоторые лимиты, мы попробуем для начала условно сгруппировать присутствующих на российском рынке банковских услуг участников. Сегментировать будем по географическому принципу, не забудем, конечно же, и о форме собственности – не научные стиль. И так при первичном разделении участников рынка (со стороны кредитных организаций) выделяем четыре основных сегмента: 

1. Коммерческие банки с государственным учестием, такие как Сбербанк России, Внешторгбанк - к этой группе также отнесем банк, где доля государственного участия значительна. 

2. Лидеры двух столиц - банки, занимающие лидирующие позиции по долям рынка основных банковских продуктов (т.е. на рынке привлечения/размещения, как правило, позиции на этих рынках в принципе не слишком различны). Яркими представителями этой группы являются Альфа банк, Газпромбанк, МДМ-банк, Гута  - сейчас вроде бы этого банка нет. Вместо него ВТБ24- банк и другие. 

3. Местные, т.е. региональные банки, занимающие прочные позиции на рынке региона и активно развивающие филиальную сеть (Уралсиб, Петрокоммерц, АкБарс и т.д). 

4. Другие банки, специализирующиеся на определенном сегменте рынка (карманные узкоспециализированные банки). 

Итак, рассмотрим отдельно каждую из этих групп. 

Однако для начала несколько слов об основных тенденциях на российском банковском рынке – привести цифры про капитализацию. Банковский сектор, если не рассматривать Сбербанк, обладает достаточной низкой по западным меркам степенью капитализации и как следствие низкой эффективностью. По этому естественным процессом является консолидация активов, поглощение крупными банками (как правило, входящими в ФПГ) мелких, в том числе и региональных банков. Примеры мы видим в действиях практически всех крупных банков, достаточно просмотреть информацию центральных СМИ – покупка НИКойлом Автобанка, агрессивная политика МДМ банка присоединившего к себе 8 региональных банков, слияние Росбанка и МФК-банка и т.д и т.п. 

Группа №1. 

Возьмем самый значительный российский банк -  Сбербанк. Ни у кого не вызывает сомнения что этот банк обладает самой развернутой и разветвленной филиальной сетью во всех уголках нашей необъятной - перефразировать России, а также за её пределами. Основные принципы стратегии банка, официально заявленные его руководством - это предоставления всего спектра банковских услуг всем группам клиентов будь то физические или юридические лица, репутация государственного банка, исторически сложившиеся связи с рядом предприятий регионов. Однако это официальная версия явного преимущества СБ перед другими потенциальными конкурентами. На самом деле при более явном приближении можно увидеть некоторые негативные аспекты реализации данной стратегии. Самые яркие из них – инертность банка и как следствие качество обслуживания. К слову добавим, что ни у одного банка нет таких требований к пакету необходимых для заключения сделки документов. Одним словом можно сказать, что банк является продавцом основных, а далеко не всех, видов банковских услуг. Однако в последнее время наметались некоторые изменения и в филиальной стратегии банка. Выше необходимо отметить о количестве филиалов, средней доходности по филиалам и о количестве филиалов, приносящих убытки. Существует версия, что банк откажется от неприбыльной части своих филиалов, и будет внедрять новые формы развития регионального бизнеса. К ним будут, относятся и так называемые передвижные центры банковского обслуживания, которые будут объезжать значительную часть региональных просторов нашей необъятной страны с целью оказания основных видов банковских услуг населению. Но это относиться в первую очередь к развитию розницы и не имеет никакого отношения к взаимодействию банка с предприятиями. Существует также ряд схем укрепления позиций по работе с юридическими лицами. Но время их внедрения определить сложно, принимая во внимание специфику банка. 

Внешторгбанк – этот банк, учитывая исторически сложившеюся специфику, является лидером лишь по обслуживанию внешнеторговых сделок (в основном это кредитование). Да и направленность, в том числе и географическая, формирования филиальной сети полностью отвечает специфике банка. Хотя стоит внимательно присмотреться к последним изменениям, произошедшим в банке (после слияние с Внешэкономбанком), вполне вероятна возможность изменения политики и развитие новых направлений, т.к. потенциал у банка для этого огромный. 

Теперь рассмотрим третью группу банков. Да именно Группу №3, т.к. вторая группа из-за своей неоднородности сложна для анализа и потребует от читателя представления о преимуществах стратегии развития филиальных сетей 1 и 3 групп банков - перефразировать
. 

Третья группа банков это местные банки, претендующие на занятие позиций лидеров (по мере возможности) рынка и по некоторым аспектам им это удается. В некоторых регионах местные банки составляют опасную конкуренцию и филиалам СБ, и филиалам крупных иногородних банков (Альфа-банк, Менатеп СПб, Гута-банк и др.). В основном это происходит за счет более конкурентоспособных ставок (по отношению к банкам 2-ой группы), меньшего количества необходимых документов, более неформального подхода к клиенту (такой незатейливый маркетинг с человеческим лицом, кстати сказать, этого очень не достает и СБ, и банкам второй группы), поддержки со стороны местной администрации. Я думаю, что к вопросу о конкурентных ставках нужно вернутся, т.к. этот аспект требует дополнительных пояснений. Местные банки выигрывают по величине ставок по привлечению, в то время как кредиты у этих банков, у большинства, весьма дорогие, но этот "недостаток" частично нейтрализуется путем значительно меньших требований к потенциальному клиенту, а также как раз несколько неформальным подходом. 

Гибкость по отношению к клиенту у местных банков значительно выше, по сравнению с филиалами иногородних банков, обязанных действовать в рамках лимитов и согласовывать каждый свой шаг с ЦО, но об этом несколько позже. Т.о. можно четко сформулировать основное преимущество местных банков третьей группы сегментации – это гибкие схемы работы, с клиентами основанные на методе личных продаж. Само собой эти банки начинают активно развивать свои филиальные сети, по мере возможности, разумеется, хотя они у них зачастую небольшие, в этом одна из основных проблем местных банков. Основные региональные лидеры, ведущие агрессивную филиальную политику – это Уралсиб, Петрокоммерц. 

Не стоит, однако, недооценивать еще одно преимущество местных банков. Это факт, что изначально местные банки создавались в основном для "нужд" местной администрации. Поэтому эта "историческая связь" с администрацией является и сегодня основным и существенным преимуществом ряда местных банков
. 

Теперь перейдем к описанию основных элементов развития филиальной сети банков второй группы. Это сложная для структурирования группа, но основные элементы политики освоения просторов страны выделить все - таки можно. 

Банки второй группы, как уже упоминалось выше, это крупные универсальные коммерческие банки Москвы и Петербурга, занимающие ведущие позиции на банковском рынке. В этой группе, безусловно, есть свои top liners (Альфа-банк, Газпромбанк), основная масса (МДМ, Мена теп, Гута и др.) и банки, которые стремятся войти в эту группу или уже вошли в нее, но находятся по занимаемой доле на рынке где -то у нижней границы этой группы (Автобанк, Петрокоммерц и др.). Такая структура второй группы банков основана на схожести ряда основных признаков (доля рынка, тарифная политика, другие элементы стратегии). 

Основной чертой политики развития филиальной сети этих банков ни для кого не секрет является агрессивность (особенно выделяются МДМ банк – в 2008 г открыл 5 новых филиалов, Газпромбанк – 4 филиала). Помимо всего прочего эта черта обусловлена степенью концентрации в данном сегменте рынка и связанными с этим особенностями конкурентной борьбы. Т.к. банковский рынок столиц насыщен,  для некоторых клиентских сегментов даже перенасыщен, а ценовые методы конкурентной борьбы имеют весьма небольшой диапазон, определенный себестоимостью оказываемых банком услуг. Поэтому на первый план вот уже несколько лет, начиная с 1998г. выходят другие методы конкуренции. К ним можно отнести и развитие филиальной сети. Однако сразу оговоримся, что при позиционировании филиала на рынке региона тарифная политика также является одним из основных элементов конкурентной борьбы, наряду с другими элементами - такими как имидж банка, качество обслуживания, спектр услуг и др
. 

Хотя здесь сразу и определяется главная, или одна из основных, проблем филиалов крупных иногородних банков – взаимодействие филиала с ЦО (регулирование величины тарифов и ставок). Это является довольно значительным рычагом позиционирования на рынке. И сразу при сравнительном анализе этого аспекта видна разница в филиальных стратегиях банков Группы №2. 

Так, например, в некоторых банках филиалы имеют такие же тарифы как ЦО, и это при наличии на рынке региона СБ и сильных местных банков. Выходит, что у ряда банков есть своя целевая аудитория, для которых размеры тарифов не имеют решающего значения. Но величина этой аудитории, как можно догадаться, невелика, либо определена четкой отраслевой принадлежностью. Понятно, что при такой политике банк сам ставит себя в зависимость от прихоти клиента и риски здесь высоки (исключая отраслевую принадлежность предприятий). 

В большинстве банков размер тарифа, точнее, диапазон колебания его величины уже определен ЦО. Однако и тут возникают сложности, так как этого диапазона явно не достаточно для основного элемента привлечения клиента, а дальнейшее изменение ставки возможно лишь при одобрении, т.е. с официального согласия ЦО. Это хорошо в том случае если достаточно телефонного согласия (как в МДМ), а если нет (Альфа-банк). В этом случае банк самостоятельно сдает свои позиции по одному из решающих элементов стратегии – цена услуги для клиента. 

Чем же апеллирует банк в защиту своей стратегии, на чем строится конкурентные преимущества таких банков? Может на спектре предоставляемых услуг, новых схемах реализации запросов клиентов? Тогда возникает необходимость в разъяснении этих элементов стратегии позиционирования до целевой аудитории, причем таким образом, что бы тебя поняли к тебе пошли, и затем что не менее важно, что бы сотрудник банка в филиале смог без ошибок осуществить реализацию этих схем и предложение новых выгодных для клиента товаров. На деле это происходит крайне редко. Однако в последнее время проблема роста квалификации кадров решается довольно успешно. И может быть, действительно, зайдя в один прекрасный день за кредитом, клиент получит грамотное разъяснение формирования достаточно высоких ставок и выгодное предложение реализации новых (хотя новых только для нашей страны) схем, более дешевых и простых. Но это будет, судя по всему, еще не скоро - перефразивароть. 

Пока что большинство филиалов строится под конкретных клиентов, с которыми уже существует договоренность об обслуживании в новом филиале. И конкурирование происходит только в определенных клиентских сегментах - в рознице, например. И за счет имиджа банка, условий обслуживания, индивидуального подхода к каждому клиенту, и, конечно же, за счет реализации новых ИТ – проектов, в том числе и для развития розницы (Банк-Клиент, Интернет-банк, Меркурий). А этого явно недостаточно для формирования серьезных конкурентных преимуществ в регионах и не только, учитывая тенденции развития банковского сектора. 

Основные проблемы банков - это высокая концентрация клиентского бизнеса, кредитование в основном предприятий реального сектора экономики, недостаток специальных схем для малого бизнеса (а этот сегмент имеет значительный потенциал, судя по темпам роста), недостаток внимания к сегменту физ. лиц (но эта проблема уже успешно решается ведущими банками)
. 

На лицо реальный факт грядущих стратегических изменений. В настоящее время ведущие банки вплотную столкнулись с необходимостью внедрения новых форм развития бизнеса. К ним можно отнести серьезный пересмотр своих позиций в отношении клиентских сегментов, изменение тарифной политики, развитие новых схем и продуктов, и, конечно же, повышение эффективности развития филиальной сети. Очевидно, что практически все выгодные с точки зрения открытия филиала регионы уже освоены, а потенциал зачастую достаточно ограничен, поэтому решение основных проблем филиалов это усиление и закрепления своих конкурентных позиций на региональных рынках, и многие, да наверно все банки это понимают и наряду со схемами строительства новых филиалов активно начинают решать проблемы "старых" филиалов. Потому что за филиалами будущее и развитие филиалов - это региональный залог успеха банка
.

1.3.2. Критерии эффективности управления филиальной сетью

Внедрение разнообразных специализированных отделений вынуждает банки корректировать существующие подходы к определению эффективности их деятельности, а также искать более адекватные методы оценок. И как показывает практика, в этом вопросе банки, как правило, делают упор на том, в чем намерены совершенствоваться.
Большинство банков, активно развивающих сеть отделений, по-прежнему ориентируются на величину генерируемой ими прибыли как на главный показатель эффективной работы. Отличия в основном заключаются в дополнительных показателях, которые анализируются при оценке работы подразделений
.

Так, например, подход «Укрсоцбанка» основывается на оценке соотношения заработанной отделением прибыли и основного ресурса, формирующего эту прибыль. По словам Людмилы Пономаревой, начальника управления развития сети «Укрсоцбанка», основной показатель, характеризующий эффективность работы отделения, — прибыль на одного сотрудника. «Укрсоцбанк» рассматривает и другие показатели, такие как объемы привлечения пассивов и выдачи кредитов, но показатель прибыльности является главным. На сегодня этот один из самых распространенных индикаторов в банках позволяет не забывать о целях, сохраняя при этом большую гибкость в использовании средств», — уточнила Л. Пономарева
.
 «Правэкс-Банк», помимо общих показателей прибыльности, сравнивает еще и работу отделений между собой. «В системных банках (к которым принадлежим и мы) происходит в некотором роде соревнование между отделениями, — говорит Юрий Хаев, директор департамента развития сети отделений второго класса «Правэкс-Банка». — Если одно отделение выдало десять кредитов, а другое — ни одного, то уже нужно делать вывод, насколько удачный менеджер работает в этом месте». По словам Ю. Хаева, соревновательный подход самодостаточен и особенно уместен при большом удельном весе в составе персонала новых молодых сотрудников. Когда оценка по усредненным показателям затруднена, логично выбирать и сравнивать точки продаж со сходными условиями работы. Подбирая базы для сравнения, руководство банка может делать акцент на том или ином аспекте деятельности, оценивать результаты запуска новых продуктов и предложений. В частности, этот метод, возможно, остается единственным объективным способом оценки именно для мини-отделений «Правэкс-Банка». 
Соревновательный подход между отделениями самодостаточен и особенно уместен при большом удельном весе в персонале новых молодых сотрудников.
В банке «Надра» параметры оценки эффективности работы отделений делят на две основные группы: финансовая успешность и качество работы персонала. Первая группа параметров включает в себя как относительные показатели (например, доля финансового оборота в обороте региона и др.), так и многочисленные абсолютные показатели, такие как размер кредитного портфеля, обороты по тем или иным программам и банковским продуктам. Кроме того, по словам Александры Сокольской, заместителя директора генерального департамента розничных продаж и дистрибуции банка «Надра», банком разработаны специальные модели оценки эффективности деятельности отделений. Их уникальность заключается в том, что они содержат в себе не только параметры, включающие комплексный подход к данному процессу, но и набор определенных величин, характерных только для каждого отделения в отдельности. «То есть мы оцениваем эффективность на микро- и на макроуровнях, что в свою очередь дает полную картину о происходящих процессах как в стране в целом, так и в отдельных ее сегментах», — уточнила А. Сокольская. 
Принципиально иного подхода к оценке эффективности придерживаются банки, которые развивают также и узкоспециализированные подразделения. Так, например, «УкрСиббанк» оценивает свои ипотечные центры и центры розничного кредитования не по размерам полученной прибыли, а по количеству сделок и объему рынка. «Если ипотечный центр будет занят привлечением пассивов, выполнением плана по прибыльности, а не повышением объемов операций, он не сможет эффективно выполнять свои прямые задачи. Именно поэтому мы хотим перейти к оценке по показателю совершения количества сделок», — разъясняет логику банка Дмитрий Лозовой, начальник департамента развития торговой сети АКИБ «УкрСиббанк». Подобный подход в последнее время банк намерен распространить на все свои отделения.
Работа с набором стандартизированных продуктов делает этот метод достаточно универсальным. Многие банки стремятся упростить продуктовый ряд, чтобы не вынуждать сотрудников отделений осваивать несколько видов депозитов и кредитов. «Мы хотим ориентировать наших сотрудников на стандартные поточные продукты. И если есть потребность в каком-то нестандартном решении, например, при выдаче кредита, такой вопрос будет рассматриваться кредитным комитетом подразделения более высокого уровня», — подчеркнул представитель крупного отечественного банка. Подобный подход способствует также оптимизации работы с клиентами, сокращению очередей и более равному отношению ко всем типам клиентов. 

Вот что говорит Константин Гой, председатель правления «Морского Транспортного Банка, об оценки эффективности филиальной сети в данном банке.  Главный критерий эффективности — прибыльность и выполнение плановых показателей. Контроль за работой отделений и филиалов благодаря использованию в работе банка серьезных технологий проводится практически в режиме реального времени. Все отделения и филиалы банка соединены единой коммуникативной системой и находятся в постоянном взаимодействии. Именно в связи с тем, что контроль за работой каждого подразделения происходит в постоянном режиме, систематического невыполнения плановых показателей тем или иным филиалом или отделением не может быть в принципе. Поскольку уже на этапе, когда невыполнение плана только намечается, проводится серьезный анализ работы филиала или отделения, в ходе которого становится понятным, насколько объективны причины случившегося и что необходимо предпринять, чтобы подобное не повторилось впредь. Для этого в банке есть квалифицированные аналитики, способные изучить любую, самую сложную ситуацию и дать рекомендации по ее исправлению
.
Далее рассмотрим подход к оценке эффективности Дениса Басс, первого заместителя председателя правления «Правэкс-Банка». Оценка эффективности работы филиальной сети банка носит комплексный характер. Помимо оценки финрезультата, рассматриваются такие критерии, как количество обслуживаемых клиентов, их прирост, объемы проводимых банковских операций, сбалансированность активных и пассивных операций и т. д. При этом мы понимаем, что повысить данные показатели в первую очередь можно за счет быстрого и качественного обслуживания. С этой целью в банке регулярно проводятся тренинги и семинары по повышению квалификации обслуживающего персонала, а каждую неделю — селекторные совещания для директоров отделений, на которых обсуждаются как текущие, оперативные проблемы, так и стратегические планы развития. В силу частых и регулярных совещаний проблемы и достижения каждого подразделения видны как на ладони. Поэтому в корпоративной сети банка нет отделений с низкой или отрицательной эффективностью. Безусловно, есть подразделения в отдаленных районах Киевской области, и их работа не столь масштабного характера, как, например, центральных отделений г. Киева. Но мы не сравниваем их результаты работы с филиалами и отделениями высокого класса, а наоборот, даем льготные условия, поскольку в них ощущается острая потребность у населения, живущего в пригороде.
Что касается окупаемости мини-отделений, то для ее достижения специалистами «Правэкс-Банка» проводится комплексный затратный анализ — сначала оценивается потребность в открытии отделения в определенном месте, а дальше последовательно изучается каждая стадия жизненного цикла. При этом применяемый метод моделирования позволяет учитывать все возможные сценарии развития отделения, формирующиеся под влиянием как внешних, так и внутренних факторов, то есть комплексно управлять рисками.
Александра Сокольская, заместитель директора генерального департамента розничных продаж и дистрибуции банка «Надра», высказывает слующее мнение на тему оценки эффективности работы филиальной сети. Перед открытием отделения профильные службы банка составляют финансовый план, проводят анализ возможного финансового результата. И только если этот результат нас устраивает — отделение открывается. Банк никогда не открывает отделение при низкой, тем более отрицательной эффективности. Наличие в региональной сети отделений, которые дают «отрицательную эффективность», на наш взгляд, нецелесообразно, не говоря уже о целенаправленном открытии таковых.

В случае изменений рентабельности площадки (например, отделение располагалось вблизи рынка, но рынок закрыли и перенесли) банк для удобства клиентов идет на дополнительные расходы по перенесению отделения. Если клиентские потоки ушли с определенного рынка, который себя исчерпал, то нет смысла оставлять «мертвым грузом» отделение. Более реальным выходом из таких ситуаций может быть только переход на новые рынки вслед за созданными новыми клиентскими потоками.
ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 1

Изучение теоретических основ процесса управления филиальной сетью, в том числе филиальной сетью коммерческих банков, позволяет сделать следующие выводы.

Представительством является обособленное подразделение юридического лица, расположенное вне места его нахождения, которое представляет интересы юридического лица и осуществляет их защиту.

Филиалом является обособленное подразделение юридического лица, расположенное вне места его нахождения и осуществляющее все его функции или их часть, в том числе функции представительства.

Перечислим пять основных причин, которые чаще всего обусловливают необходимость развития филиальной сети.

1. Отсутствие или недостаточное количество торговых посредников в регионе;
2. Следование за клиентами;
3. Агрессивная региональная политика;
4. Выборочное планирование регионов присутствия;
5. Продвижение бренда или перспективные модели собственных сбытовых сетей.
Одним из критических факторов успеха организаций, имеющих сеть удаленных подразделений, является правильно выстроенная структура. На динамичном и быстро растущем российском рынке многим компаниям приходится менять модель управления. 

В менеджменте используются следующие виды оргструктур:

· - линейно-функциональная, 

· - дивизиональная, 

· - матричная. 

Каждый из вариантов имеет свои плюсы и минусы и может отлично работать при условии соответствия особенностям бизнеса и стратегии компании.
При первичном разделении участников рынка (со стороны кредитных организаций) выделяется четыре основных сегмента: 

1. Государственные банки, такие как Сбербанк России, к этой группе также отнесем банк, где доля государственного участия значительна, т.е. Внешторгбанк. 

2. Лидеры двух столиц - банки, занимающие лидирующие позиции по долям рынка основных банковских продуктов (т.е. на рынке привлечения/размещения, как правило, позиции на этих рынках в принципе не слишком различны). Яркими представителями этой группы являются Альфа банк, Газпромбанк, МДМ-банк, Гута - банк и другие. 

3. Местные, т.е. региональные банки, занимающие прочные позиции на рынке региона и активно развивающие филиальную сеть (Уралсиб, Петрокоммерц, АкБарс и т.д). 

4. Другие банки, специализирующиеся на определенном сегменте рынка (карманные узкоспециализированные банки). 
В рамках Главы 1 были рассмотрены особенности процесса управления филиальной сетью по каждой из перечисленных групп.
Внедрение разнообразных специализированных отделений вынуждает банки корректировать существующие подходы к определению эффективности их деятельности, а также искать более адекватные методы оценок. И как показывает практика, в этом вопросе банки, как правило, делают упор на том, в чем намерены совершенствоваться.

Большинство банков, активно развивающих сеть отделений, по-прежнему ориентируются на величину генерируемой ими прибыли как на главный показатель эффективной работы. Отличия в основном заключаются в дополнительных показателях, которые анализируются при оценке работы подразделений. Например, результаты исследования показали, что «Правэкс-Банк», помимо общих показателей прибыльности, сравнивает еще и работу отделений между собой. По словам Людмилы Пономаревой, начальника управления развития сети «Укрсоцбанка», основной показатель, характеризующий эффективность работы отделения, — прибыль на одного сотрудника. В банке «Надра» параметры оценки эффективности работы отделений делят на две основные группы: финансовая успешность и качество работы персонала
. 
Принципиально иного подхода к оценке эффективности придерживаются банки, которые развивают также и узкоспециализированные подразделения. Так, например, «УкрСиббанк» оценивает свои ипотечные центры и центры розничного кредитования не по размерам полученной прибыли, а по количеству сделок и объему рынка. 
Далее был рассмотрен подход к оценке эффективности Дениса Басс, первого заместителя председателя правления «Правэкс-Банка». Оценка эффективности работы филиальной сети банка носит комплексный характер. Помимо оценки финрезультата, рассматриваются такие критерии, как количество обслуживаемых клиентов, их прирост, объемы проводимых банковских операций, сбалансированность активных и пассивных операций и т. д.
Что касается окупаемости мини-отделений, то для ее достижения специалистами «Правэкс-Банка» проводится комплексный затратный анализ — сначала оценивается потребность в открытии отделения в определенном месте, а дальше последовательно изучается каждая стадия жизненного цикла. При этом применяемый метод моделирования позволяет учитывать все возможные сценарии развития отделения, формирующиеся под влиянием как внешних, так и внутренних факторов, то есть комплексно управлять рисками.
выводы можно сократить
Глава 2. Управление филиальной сетью ОАО «Сбербанк России»

2.1. Характеристика текущей деятельности и направлений развития Сбербанка 
Сбербанк России является крупнейшим банком Российской Федерации и СНГ. Его активы составляют четверть банковской системы страны,  а доля в банковском капитале находится на уровне 30%. По данным журнала The Banker (1 июля 2009 г.), Сбербанк занимал 38 место по размеру основного капитала (капитала 1-го уровня) среди крупнейших банков мира. 

Основанный в 1841 г. Сбербанк России сегодня - современный универсальный банк, удовлетворяющий потребности различных групп клиентов в широком спектре банковских услуг. Сбербанк занимает крупнейшую долю на рынке вкладов и является основным кредитором российской экономики. По состоянию на 1 июня 2009 г., доля Сбербанка России на рынке частных вкладов составляла 50,5%, а его кредитный портфель соответствовал более 30% всех выданных в стране займов. 

Сбербанк России обладает уникальной филиальной сетью и в настоящее время в нее входят 17 территориальных банков и более 19 490 подразделений по всей стране. Дочерние банки Сбербанка России работают в Республике Казахстан и на Украине. Также планируется создание дочерней структуры на территории Республики Беларусь. Сбербанк нацелен занять 5% долю на рынке банковских услуг этих стран. В соответствии с новой стратегией, Сбербанк России планирует расширить свое международное присутствие, выйдя на рынках Китая и Индии. В целом планируется увеличить долю чистой прибыли, полученной за пределами России, до 5% к 2014 г. 

Рассматривая международный вектор как важнейшую составляющую стратегии своего развития, Сбербанк России осуществляет казначейские операции на международном рынке и операции торгового финансирования, поддерживает корреспондентские отношения с более чем 220 ведущими банками мира и участвует в деятельности ряда авторитетных международных организаций, представляющих интересы мирового банковского сообщества. Активная позиция и международный авторитет позволяют Сбербанку России наиболее полно удовлетворять внешнеэкономические запросы своих клиентов, привлекать на выгодных условиях ресурсы с мировых финансовых рынков и соответствовать лучшей практике, принятой в международном банковском сообществе. 

Акции Сбербанка России котируются на российских биржевых площадках ММВБ и РТС с 1996 г. В марте 2007 г. Банк разместил дополнительный выпуск обыкновенных акций, в результате чего, уставный капитал увеличился на 12%, и было привлечено 230,2 млрд. рублей. Средний  дневной объем торгов акциями Сбербанка составляет 40% объема торгов на ММВБ. 

Учредитель и основной акционер Банка — Центральный банк Российской Федерации (Банк России). По  состоянию на 8 мая 2009 г., ему принадлежит 60,25 % голосующих акций и 57,58% в уставном капитале Банка. Остальными акционерами Сбербанка России являются более 273 тысяч юридических и физических лиц. Высокая доля иностранных инвесторов в структуре капитала Сбербанка России (более 24%) свидетельствует о его инвестиционной привлекательности. 

Надежность и безупречная репутация Сбербанка России подтверждаются высокими рейтингами ведущих рейтинговых агентств. Агентством Fitch Ratings Сбербанку России присвоен долгосрочный рейтинг дефолта в иностранной валюте “BBB”, агентством Moody’s Investors Service - долгосрочный рейтинг депозитов в иностранной валюте “Baa1”. Кроме того, агентство Moody’s присвоило Банку наивысший рейтинг по национальной шкале
.

В октябре 2008 г. Сбербанком была принята новая стратегия развития на период до 2014 г., в рамках которой Банк нацелен на дальнейшее развитие своих конкурентных преимуществ и создание новых областей роста. Совершенствование системы управления рисками, оптимизация расходов и реализация инициатив, направленных на повышение эффективности деятельности, позволят Сбербанку России доказать свою устойчивость в текущих условиях нестабильности на глобальных финансовых рынках, сохранить лидерство в российской финансовой системе и стать одной из лучших мировых кредитных организаций.   
Предпосылкой для разработки стратегии Сбербанка стал ряд выявленных существенных недостатков в работе, без преодоления которых нельзя говорить о реализации его потенциала развития. К ним относятся: низкая эффективность использования двух важнейших конкурентных преимуществ Банка: сбытовой сети и клиентской базы, что связано с недостаточной организацией клиентской работы и неразвитыми навыками и системами продаж и обслуживания. Проявлениями этого являются низкий уровень перекрестных продаж, низкий уровень доходов от многих продуктов, недостаточный охват потенциальной клиентской базы; низкое качество обслуживания с точки зрения скорости принятия решений, сложности процессов и процедур, уровня общения и взаимодействия между Банком и клиентом, а также удобства и функциональности филиалов Банка. По мнению клиентов, Банк существенно отстает по уровню обслуживания от основных конкурентов; исключительно низкий уровень производительности труда. По этому показателю Банк сильно проигрывает не только банкам развитых стран (ряд которых уже пришли на российский рынок), но и банкам развивающихся рынков. Основные причины этого: излишняя громоздкость и сложность бизнес-процессов, низкий уровень специализации и разделения труда; отсутствие унификации бизнес-процессов в масштабе Банка, что делает невозможным использование экономии на масштабах и внедрение современных информационных технологий; низкий уровень автоматизации и большое количество ручного труда; децентрализация операций и функций поддержки. В результате многие из систем и процессов Банка плохо масштабируемы, а рост объемов бизнеса не приводит к росту эффективности; недостаточно эффективные и затратные системы управления рисками. Большинство из них сегодня являются распределенными, недостаточно формализованными и плохо масштабируемыми. Также в ряде случаев баланс между контролем рисков и доходностью слишком сильно смещен в сторону недопущения рисков. В результате Банк несет высокие расходы на осуществление контроля, которые не дают ожидаемой отдачи, и недополучает доходы; слабые стороны корпоративной культуры Банка, прежде всего избыточный бюрократизм, недостаточная ответственность за итоговый результат работы Банка и качество клиентской работы, недостаточное стремление к совершенствованию и развитию. Выполнение миссии Банка и реализация сценария «модернизации» требует существенной перестройки модели ведения бизнеса, формирования качественно новой технологической базы, изменения менталитета сотрудников и внедрения новых управленческих и мотивационных механизмов.
Для достижения этих целей дальнейшее развитие Банка будет сфокусировано на четырех основных направлениях (или основных «темах») преобразований, которые предполагают значимые изменения во всех областях его деятельности:
1. Принципиально важным направлением развития Банка станут максимальная ориентация на клиента и в этом смысле превращение Сбербанка в «сервисную» компанию. 
2. Реализация выбранного сценария «модернизации» предполагает комплексную перестройку процессов и систем и их перевод на новую «промышленную» основу. 
Важнейшим элементом стратегии развития Банка является внедрение идеологии постоянного совершенствования и развития на всех уровнях и во всех частях организации. Задача, которую ставит перед собой Банк, — сделать эффективность и качество делом каждого сотрудника в каждом подразделении, вовлечь как рядовых сотрудников, так и руководителей Банка в каждодневный процесс улучшения его работы, дать сотрудникам почувствовать себя активными участниками процесса развития Банка, а не просто пассивными исполнителями. 
Осознавая важность и приоритет российского рынка банковских услуг для развития бизнеса, Банк ставит перед собой задачу стать значимым участником мировой финансовой системы, поэтому выделяет развитие операций на международных рынках как одно из приоритетных направлений. При этом Банк понимает, что развитие его международного присутствия и повышение его значимости (не только с точки зрения размера, но и степени участия в мировом финансовом секторе) будет достаточно медленным и постепенным процессом. 

Цели и задачи, реализуемые в рамках стратегии развития, представлены на рис.4.
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Рис.4. Цели и задачи стратегического развития на период до 2014г.

Розничная стратегия Банка, согласно стратегии, состоит из шести основных элементов
:

1. Интегрированное продуктовое предложение; 

2.Интенсивное развитие всех каналов продаж и обслуживания («Сбербанк всегда рядом») — формирование полнофункциональной многоканальной системы обслуживания клиентов и изменение структуры транзакций за счет перевода большей части операций в автоматизированные каналы продаж и обслуживания. 
В частности, данное направление работ предусматривает: дифференциацию и оптимизацию форматов традиционных офисов (ВСП). В крупных городах — создание «флагманских» ВСП на базе наиболее удобных и хорошо расположенных филиалов с целью обеспечения требуемого качества услуг для наиболее активных и состоятельных клиентов. В сельских регионах — оптимизация количества и повышение рентабельности работы всех точек обслуживания; существенное увеличение количества банкоматов и платежных терминалов, развитие функциональности средств доступа к услугам Банка через удаленные каналы, включая Интернет и мобильную связь; формирование полнофункционального телефонного контактного центра, который станет не только точкой контакта с клиентом, но и каналом как входящих, так и исходящих продаж банковских продуктов и услуг; программу стимулирующих мер в области ценообразования и активной образовательной работы с клиентами для обеспечения перемещения существенной части транзакций из традиционных офисов в удаленные каналы; активное развитие каналов партнерских и корпоративных продаж (зарплатные проекты и др.) как приоритетных направлений по дополнительному расширению клиентской базы и глубины взаимоотношений с клиентом;
3.Реализация новой модели работы ВСП на базе ПСС; 

4.Повышение качества обслуживания клиентов также предполагает сочетание изменений процессов и процедур, с одной стороны, и изменений в менталитете и поведении сотрудников Банка на основе адресных программ обучения совместно с процессом развертывания ПСС в ВСП — с другой. Банк внедрит систему мониторинга качества обслуживания и клиентского сервиса на основе обратной связи с клиентами, результатов «аудита» деятельности каналов продаж и обслуживания, данных информационных систем Банка и увяжет ее с системой мотивации и оплаты труда соответствующих категорий сотрудников;
5. Построение систематического навыка продаж во всех каналах Банка и формирование «промышленных» навыков управления взаимоотношениями с клиентами и перекрестных продаж в рамках адресных кампаний;
6. Во взаимосвязи с изменениями в области продуктов, каналов и качества обслуживания Банк планирует развивать и укреплять бренд.
Для обеспечения наибольшего эффекта от внедрения основных элементов стратегии Банк адаптирует подход к ее реализации для конкретных географических, клиентских или продуктовых сегментов рынка: дифференцированный подход к различным географическим рынкам, в рамках которого будут особо выделены 30 — 35 крупнейших городов, где в наибольшей степени предполагается усиление конкуренции. Для других категорий населенных пунктов цель — удержание доли Банка, которая обеспечит «платформу» для будущего роста после 2014 года.
Большинство предложенных элементов стратегии могут быть успешно внедрены автономно, однако наибольший эффект будет получен в случае их комплексной реализации. 

В условиях углубления дифференциации потребностей клиентов и усиления конкуренции на финансовом рынке важным условием успешной реализации стратегии является формирование адекватной требованиям бизнеса системы управления и организационной структуры. Основные изменения будут направлены на четкую формализацию ответственности за конкретные направления бизнеса и поддерживающие функции в рамках так называемых блоков, а также формирование соответствующих вертикалей по всей структуре Сбербанка. Главным принципом построения новой организационной модели станет сохранение сильных территориальных банков и их комплексной ответственности за финансовый результат и организацию работы в соответствующих регионах. В целях формирования единого взгляда на потребности клиента, реализации комплексного подхода к клиентской работе и повышения качества обслуживания существующая организационная структура Банка, в большей степени ориентированная на развитие продуктового ряда, будет трансформирована в соответствии с потребностями основных клиентских групп
.

На уровне центрального аппарата и территориальных банков будут функционировать бизнес-блоки — подразделения по работе с розничными и корпоративными клиентами, которые станут определять стратегию работы и нести ответственность за финансовый результат по соответствующей группе клиентов. В результате на фоне усиления клиентской и географической вертикалей продуктовые подразделения начнут играть поддерживающую роль. Внутри клиентоориентированных блоков будут выделены подразделения, ответственные за организацию работы с конкретными сегментами клиентов — состоятельны еклиенты в рознице, крупные, средние и малые предприятия в корпоративном блоке.

На фоне поэтапного перераспределения функций и ответственности между уровнями управления Банк будет унифицировать организационные структуры в рамках каждого из уровней и пересмотрит нормы управляемости в рамках соответствующих вертикалей. Развитие новых направлений деятельности (инвестиционно-банковское обслуживание: например, управление активами, страхование и т.д.) и расширение географического присутствия (дочерние банки) потребуют формирования новых управленческих механизмов, которые обеспечат эффективное взаимодействие различных подразделений в рамках банковской группы.

Результатом работы в этом направлении станет формирование современной, эффективной, адекватной масштабам бизнеса организационно-управленческой системы, которая позволит обеспечить резкое повышение качества обслуживания клиентов, рост управляемостии результативности Банка в целом и его отдельных подразделений.

Система управления реализацией стратегии формируется на основе существующей в Банке организационной структуры и управленческих механизмов. Председатели территориальных банков станут ответственными за обеспечение и успех внедрения стратегии в своих регионах, а руководители бизнес-блоков будут отвечать за внедрение по курируемым направлениям бизнеса и функциональным областям. Таким образом, сформируется матричная структура управления реализацией стратегии, которая позволит обеспечить максимальный учет региональной специфики и снизит риски внедрения.
2.2. Основные принципы построения филиальной сети Сбербанка
Сбербанк, как активно развивающийся банк, работающий на рынке потребительского кредитования, чтобы стать лидером в своей области бизнеса, строит бизнес при развитии филиальной сети, исходя из следующих принципов:

Услуги, предоставляемые банком физическим лицам, предельно просты в технологической реализации.

Все услуги имеют «псевдовыбор»: по одной услуге 3 – 4 варианта (например, переводы по системе Anelik , Western Union , MoneyGram , Контакт и др.; по кредитам на покупку товаров народного потребления: «беспроцентный кредит» на 4 месяца, кредит в размере 90 % от стоимости товара под N   % годовых на 10 месяцев, кредит на 2 года, 3 года, с плавающей ставкой, с правом досрочного погашения или нет, и т.д.). 

Условия предоставления данных услуг стандарты и легко реализуемы.

Все структурные подразделения банка (филиалы, дополнительные офисы, отделы), реализующие физическим лицам продукт (РКО, кредит, перевод, конверсия и т.д.), имеют свою структуру доходов – расходов, а заработная плата руководителей в большей степени зависит от дохода подразделения после налогообложения. 

Ряд подразделений банка (хозяйственный отдел, маркетинг, «продуктовики», служба внутреннего контроля, аналитический центр, казначейство т.п.) выведена из состава подразделений, непосредственно зарабатывающих, а затраты на их содержание поставлена в зависимость от непроцентных затрат всего банка (своего рода норматив общебанковских затрат) – существует контроль со стороны филиалов за затратами центрального представительства.
«Казначейство» выполняет функции третейского судьи между структурными подразделениями по размещению и привлечению средств и соответственно устанавливать «правила игры» в банке. Чтобы не было конфликта интересов, казначейство лишено права проводить любые операции в банке, оно занимается оценкой эффективности вложений, соблюдением нормативов, оценкой рискованности вложений и учетом взаиморасчетов между головным офисом и филиалами.
В рамках выделенных лимитов средств управляющие филиалов и другие руководители, зарплата которых поставлена в зависимость от полученного результата, имеют право по использованию полученной прибыли. 

Излишняя централизация по принятию решений может только сдерживать инициативу, в то время как лимитирование активных операций по сумме побуждает руководство филиала по развитию пассивных операций для увеличения своих активных операций.

Итоги работы банка, филиалов, соблюдение нормативов доступны для руководителей банка, правила оценки эффективности прописаны очень подробно, не меняются в течение, как минимум,  квартала и взаимоувязаны с общей прибылью банка. 
2.3. Методы сегментации рынков в процессе управления филиальной сетью Сбербанка
Развитие региональных экономик РФ, малого и среднего бизнеса в регионах, подъем уровня жизни населения способствуют росту спроса на банковские продукты и услуги. Этот рост обеспечивает высокую привлекательность региональных рынков для Сбербанка. Усилившаяся в Москве и Санкт-Петербурге конкуренция между банками подталкивает Сбербанк к развитию филиальных сетей. Это ставит задачу выделения конкретных регионов, в которых можно достичь максимального экономического эффекта от вхождения в местный рынок с кредитными программами. Для решения этой задачи банку требуется сравнительный анализ региональных экономик по множеству характеристик, влияющих на привлекательность кредитного бизнеса в данном регионе. Далее рассмотрим используемую Сбербанком методику сравнения и сегментации регионов, которая относится на сегодняшний день к наиболее прогрессивным.

Каждый из анализируемых и сравниваемых регионов представляется как объект, которому ставится в соответствие вектор значений анализируемых показателей. Для группировки регионов по привлекательности их кредитного рынка нужно определить ее (привлекательности) параметры. Очевидно, что кредитование экономических субъектов региональных экономик (компаний и граждан) возможно только в том случае, если они имеют достаточный доход, обеспечивающий не только покрытие их издержек, но и определенный уровень накоплений. Поэтому для анализа необходим показатель, дающий представление о развитии экономики региона в целом. 
Безусловно, таким показателем является темп прироста валового регионального продукта (ВРП), отнесенного к значению ВРП. Этот показатель, обозначенный нами Y/Y, часто используется Сбербанком для сравнения эффективности экономик регионов. Кроме того, нужны показатели, характеризующие экономическую активность и эффективность фирм в рассматриваемом регионе. Для формирования ВРП региона фирмы используют различные средства производства, поэтому в список анализируемых показателей  Сбербанк включает стоимость основных фондов предприятий, общий объем которых характеризует способность экономики региона генерировать доход. В целях анализа применяется отношение объема основных фондов к ВРП, обозначив его F/Y. 
Для характеристики способности региона генерировать доходы в будущих периодах воспользуемся относительным показателем инвестиций на восстановление изношенных основных фондов – отношение объема данных инвестиций в регионе к его ВРП (I/Y). Следует отметить, что этот показатель косвенно отражает и материальное положение населения, занятого в экономике региона, так как увеличение объема инвестиций на расширение масштабов производства увеличивает число рабочих мест и/или способствует повышению заработной платы. Интересным показателем, характеризующим устойчивость региональной экономики, является величина его экспорта. Этот показатель также применяется Сбербанком в виде относительной величины – отношение экспорта к ВРП (Ex/Y). Он характеризует риски региональной экономики, являясь показателем ее географической диверсифицированности (увеличение связи региональной экономики с экономиками соседних регионов повышает ее устойчивость). 
Показателем, определяющим привлекательность кредитования в том или ином регионе, являются, безусловно, и доходы его населения (D). Этот показатель непосредственно характеризует возвратность кредитов населением и опосредованно показывает его спрос на товары и услуги. Для анализа привлекательности региона необходимо оценить также численность населения, участвующего в формировании регионального ВРП. В этих целях целесообразно использовать отношение экономически активного населения (занятые и безработные люди работоспособного возраста) к численности всего населения региона (LA/L). Анализ этого показателя вместе с показателями производства может дать представление о потенциале рассматриваемого региона с точки зрения перспектив роста его экономики. 
 Итак, все показатели являются относительными величинами, и поэтому могут быть использованы для корректного сравнения регионов с различными масштабами экономической деятельности Список анализируемых показателей может быть расширен, но, на наш взгляд, для иллюстрации работоспособности и эффективности метода сегментации на основе СОК, применяемого Сбербанком, совокупность приведенных показателей является достаточной. На конкретном примере рассмотрим применение данной методики в Сбербанке. В нашем примере каждому региону будут соответствовать значения шести параметров, поэтому при помощи классических методов сегментирования нельзя увидеть реальную структуру российских регионов, не сделав априорных предположений об искомом результате (количестве групп, на которые будут разбиваться все регионы). 
Для доказательства этого утверждения приведем результаты анализа структуры российских регионов по выбранным переменным, проведенного традиционными методами сегментирования. Применение данного подхода в нашем случае дает следующие результаты: по большинству переменных обнаруживаемая в региональных данных структура противоречива. Так, при анализе п е р е м е н н о й «инвестиции» обнаруживаются 3 группы регионов (рис. 5,а), причем их большинство образуют однородную группу с центром, равным 0,2. Кроме того, в данных обнаруживается еще две группы: вторая – со значением показателя, равным 0,7, и третья группа регионов, в которых очень быстро растут инвестиции, – показатель равен 2,5. Итак, по показателю «инвестиции» образовались 3 группы регионов с разными средними значениями. 
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Рис.5 (а). Функция распределения переменной «инвестиции»
По показателю «фондовооруженность» в данных обнаруживается иная структура (рис. 5, б). Выявляются не 3, а 4 группы регионов, характеризующиеся следующими средними значениями (перечислены слева направо): 0,3; 0,4; 0,7 и 0,95. 
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Рис.5 (б). Функция распределения переменной «фондовооружённость»
Возникает вопрос, как согласовывать две разные обнаруженные структуры по двум переменным и что делать, если переменных не 2 и даже не 6, как в нашем примере, а, например, 15. Что делать с тем фактом, что по одной переменной конкретный регион попадает, скажем, в группу, интерпретируемую как «хорошая», по двум другим – в «плохую», а по оставшимся трем переменным является «середнячком»? Получить не противоречивый ответ на поставленный вопрос в рамках применяемого подхода или той или иной процедуры классического кластерного анализа невозможно. Какова же истинная структура российских регионов с точки зрения их привлекательности для развития там кредитного бизнеса? Для ответа на этот вопрос придется обратиться к методу СОК Т. Кохонена с высокой разрешающей способностью. Результаты кластеризации отображены на рис. 6.
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Рис.6. Разбиение регионов России на кластеры при помощи СОК
Для иллюстративности они представлены как в трехмерном пространстве, так и на плоскости, где показаны и результаты сегментации регионов на группы со схожими свойствами. Как видно на левой части рис. 6, в данных региональной статистики есть явная неоднородность. 
По вертикальной оси на рисунке отложено «расстояние» между объектами в пространстве пониженной размерности. Синий цвет отражает малое расстояние (высокую похожесть) между объектами, а желто-зеленой гаммой отражаются границы между объектами с несхожими свойствами. На рисунке представлен слой Кохонена в трехмерном виде, на нем видны несколько участков – «моря» или «озера», – закрашенных в синий цвет. В этих областях нейронной сети группируются регионы с похожими свойствами. В областях, которые обрамляют и разделяют указанные синие области СОК и которые окрашены в зелено-желто-красную гамму, нет никаких объектов (регионов) – это границы в виде «гор» и «долин», они разделяют «моря» и «озера». По остальным осям отложены номера нейронов, т.е. информация о свойствах регионов, попадающих в разные нейроны сети Кохонена, скрыта, а рисунок отражает только топологию образов (близость объектов – их похожесть). 
При взгляде сверху на левую часть рис. 6 обнаруживаются 8 групп регионов, что позволяет легко (без априорных гипотез о количестве кластеров) сегментировать их, проводя границы по «хребтам» и «горам» (результаты кластеризации представлены на правой части рис. 6). Нейроны сети Кохонена, содержащие регионы со схожими свойствами, закрашены в один и тот же цвет. На этом рисунке названия регионов заменены номерами. 
Для понимания того, что означает полученная структура в экономических терминах, в методе СОК предусмотрена возможность «проецирования» на полученную структуру свойств регионов, что обеспечивает нас возможностью интерпретации полученных сегментов. Чтобы прокомментировать полученное разбиение, приведем распределение значений каждого из анализируемых параметров по нейронной сети (рис. 7).
Как видно, оно неоднородно по регионам. Регионы первой группы, несмотря на небольшой прирост ВРП (Y/Y), характеризуются максимальными значениями среднедушевых доходов (D), очень высокой долей экономически активного населения (LA/L) и невысокой фондовооруженностью (F/Y) – в целом ниже среднего уровня по России, но крайне высоким уровнем инвестиций (I/Y). В данной группе регионов, безусловно, целесообразно развивать потребительское кредитование и со временем кредитование бизнеса.
Вторая группа включает регионы низкими показателями стоимости основных фондов и низким относительным уровнем инвестиций. В этих регионах доходы на одного человека и доля экономически активного населения близки к максимальным значениям по стране. Темпы прироста ВРП здесь чуть выше средних по стране, выше среднего и уровень экспорта. Регионы, входящие в эту группу, хорошо диверсифицированы по сбыту, а следовательно, и экономически устойчивы, но в силу низкой фондовооруженности и низкого темпа инвестиций можно утверждать, что в регионах этой группы развитие кредитования как населения, так и организаций нужно вести крайне осторожно. 
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Рис.7. Распределение значений показателей региональных экономик по нейронной сети СОК

Интересен анализ показателей четвертой группы регионов. Их экономики в целом развиваются средними по стране темпами (ДY/Y). Также на среднем уровне находятся и доходы населения, и величина «отношение экспорта к ВРП», а доля экономически активного населения ниже средней. Но фондовооруженность и уровень инвестиций в регионах этой группы заметно выше среднего значения по России. Можно сделать вывод, что кредитование в этих регионах целесообразно будет развивать позже, года через три, поскольку отдача от вливания инвестиций в основные фонды в российских условиях запаздывает, как правило, на три года. Регионы этой группы представляют собой «стратегический резерв», который может быть востребован банками через некоторое время. 
В регионах же седьмой группы говорить об обоснованности развития кредитных программ не приходится: темп прироста ВРП там несколько ниже средних значений, фондовооруженность – на среднем уровне, а остальные показатели близки к минимальным, дела обстоят существенно хуже. В восьмой группе темп прироста ВРП минимален, показатели фондовооруженности и уровня экспорта чуть ниже средних, уровень инвестиций чрезвычайно низок. Правда, доля экономически активного населения очень высока, но это население имеет доходы ниже средних по стране. Очевидно, что в таких регионах крайне рискованно развивать как потребительское кредитование, так и кредитование юридических лиц.  

Следует еще раз подчеркнуть, что отнесение регионов к той или иной группе основывается не на их географическом расположении, а на показателях региональных экономик, влияющих на эффективность и привлекательность кредитного процесса в том или ином регионе. Рассмотренный метод позволяет Сбербанку избежать ошибок, продиктованных субъективизмом человека, в принятии решения о выборе наиболее предпочтительных для кредитной экспансии регионов.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 2
В ходе исследования мы установили, что Сбербанк России является крупнейшим банком Российской Федерации и СНГ. Его активы составляют четверть банковской системы страны,  а доля в банковском капитале находится на уровне 30%. По данным журнала The Banker (1 июля 2009 г.), Сбербанк занимал 38 место по размеру основного капитала (капитала 1-го уровня) среди крупнейших банков мира – можно привести цифрв основного капитала. 

Сбербанк России обладает уникальной филиальной сетью и в настоящее время в нее входят 17 территориальных банков и более 19490 подразделений по всей стране. Дочерние банки Сбербанка России работают в Республике Казахстан и на Украине. Также планируется создание дочерней структуры на территории Республики Беларусь. Сбербанк нацелен занять 5% долю на рынке банковских услуг этих стран. В соответствии с новой стратегией, Сбербанк России планирует расширить свое международное присутствие, выйдя на рынках Китая и Индии. В целом планируется увеличить долю чистой прибыли, полученной за пределами России, до 5% к 2014 г. 
В октябре 2008 г. Сбербанком была принята новая стратегия развития на период до 2014 г., в рамках которой Банк нацелен на дальнейшее развитие своих конкурентных преимуществ и создание новых областей роста. Совершенствование системы управления рисками, оптимизация расходов и реализация инициатив, направленных на повышение эффективности деятельности, позволят Сбербанку России доказать свою устойчивость в текущих условиях нестабильности на глобальных финансовых рынках, сохранить лидерство в российской финансовой системе и стать одной из лучших мировых кредитных организаций.   
Предпосылкой для разработки стратегии Сбербанка стал ряд выявленных существенных недостатков в работе, без преодоления которых нельзя говорить о реализации его потенциала развития.
В условиях углубления дифференциации потребностей клиентов и усиления конкуренции на финансовом рынке важным условием успешной реализации стратегии является формирование адекватной требованиям бизнеса системы управления и организационной структуры. Основные изменения, согласно стратегии Сбербанка, будут направлены на четкую формализацию ответственности за конкретные направления бизнеса и поддерживающие функции в рамках так называемых блоков, а также формирование соответствующих вертикалей по всей структуре Сбербанка.  
Главным принципом построения новой организационной модели станет сохранение сильных территориальных банков и их комплексной ответственности за финансовый результат и организацию работы в соответствующих регионах. В целях формирования единого взгляда на потребности клиента, реализации комплексного подхода к клиентской работе и повышения качества обслуживания существующая организационная структура Банка, в большей степени ориентированная на развитие продуктового ряда, будет трансформирована в соответствии с потребностями основных клиентских групп.

На уровне центрального аппарата и территориальных банков будут функционировать бизнес-блоки — подразделения по работе с розничными и корпоративными клиентами, которые станут определять стратегию работы и нести ответственность за финансовый результат по соответствующей группе клиентов. В результате на фоне усиления клиентской и географической вертикалей продуктовые подразделения начнут играть поддерживающую роль. Внутри клиентоориентированных блоков будут выделены подразделения, ответственные за организацию работы с конкретными сегментами клиентов — состоятельны еклиенты в рознице, крупные, средние и малые предприятия в корпоративном блоке.

На фоне поэтапного перераспределения функций и ответственности между уровнями управления Банк будет унифицировать организационные структуры в рамках каждого из уровней и пересмотрит нормы управляемости в рамках соответствующих вертикалей. Развитие новых направлений деятельности (инвестиционно-банковское обслуживание: например, управление активами, страхование и т.д.) и расширение географического присутствия (дочерние банки) потребуют формирования новых управленческих механизмов, которые обеспечат эффективное взаимодействие различных подразделений в рамках банковской группы.

Результатом работы в этом направлении станет формирование современной, эффективной, адекватной масштабам бизнеса организационно-управленческой системы, которая позволит обеспечить резкое повышение качества обслуживания клиентов, рост управляемости и результативности Банка в целом и его отдельных подразделений.
Кроме того, в рамках Главы 2 были обозначены основные принципы, в соответствии с которыми функционирует действующая система управления филиальной сетью Сбербанка. 

Также был рассмотрен применяемый Сбербанком  для сегментации рынков в рамках процесса управления филиалами метод СОК.
Глава 3. Оптимизация управления филиалами в ОАО «Сбербанк России»
На основе проведённого исследования предлагается усовершенствовать управление филиальной сетью Сбербанка России на основе методов оптимизации.
Процесс функционирования филиальной сети Сбербанка является типичным и может быть стандартизирован. Необходимость введения стандартов определяется следующими факторами:

1. Значительное количество филиалов, открытых одним коммерческим банком, их территориальное рассредоточение. Управление многофилиальным банком требует оптимизации затрат, формирования единого позиционирования, единого бренда. Систематизация повторяющихся действий позволит получить целостное представление об аналогичных процессах и процедурах, избегать затрат по поиску оптимальных вариантов управления.

2. Более широкий круг пользователей услуг коммерческого банка с филиалами за счет территориального представительства. Стандарты позволяют внешним пользователям идентифицировать филиал конкретного банка, знать порядок работы и взаимоотношений с клиентом, оценить филиалы различных банков для выбора выгодных вариантов сотрудничества, обеспечить "прозрачность" банковского бизнеса в целях укрепления доверия клиентов.

3. Современные сложности в управлении филиалами Сбербанка, связанными с регулированием ликвидности, доходности, надежности банка в целом, в то время как стандарты определяют единые подходы к управлению указанными показателями, регламентируют действия в типовых ситуациях.

4. Коммерческий банк вправе самостоятельно выбирать формы и методы ведения бизнеса, взаимодействия между структурными подразделениями. В целях недопущения некорректной, неправомерной деятельности возрастает значение внутреннего регулирования, включая систему стандартов.

Целями стандартов развития филиалов для Сбербанка следует считать:

1. Унификацию требований к организации и регулированию филиалов банка.

2. Координацию степени риска в различных регионах, в том числе риска ликвидности подразделений, риска потери управляемости.

Стандартизация и сокращение многообразия операций, стандартизированные и объективные критерии для отдельных сегментов, перенос сбора информации на самих клиентов, сегментирование инвестиций, стандартная документация, исключение многократного сбора информации, а также унификация систем анализа, исполнения, контроля и разработка планов при помощи терминала с централизованным сбором данных должны привести к значительному снижению затрат Сбербанка. Таким образом, розничная сделка становится эффективнее и учитывает обоснованные претензии клиентов. Все это повышает финансовую привлекательность банковских операций.

Можно выделяет 12 преимуществ применения принципов стандартизации для Сбербанка:
1. Сокращение затрат благодаря стандартизации процесса, сокращение управленческих расходов.

2. Показатели по сегментам/ видам деятельности/ отраслям; средние значения, нормальное распределение и отклонения для кредитов и инвестиций как основа сегментирования кредитов и профилей инвестиций.

3. Адекватная кредитная и инвестиционная политика банка и ее контроль по сегментам/ видам деятельности/ отраслям.

4. Наглядность структуры кредитного риска: распределение по классам риска для банка в целом, по стандартным "жестким" и "мягким" профилям риска.

5. Временной анализ источников потерь и колебаний по сегментам /видам деятельности/ отраслям в качестве подготовительного процесса для применения методики Risk Adjusted Profitability Measurement (RAPM) (измерение прибыльности с учетом риска).

6. Установление цены на основе критериев дифференцирования рисков.

7. Активное управление общим портфелем кредитов благодаря искусному регулированию и контролю рисков, включая предвидение риска.

8. Основа для секьюритизации и повышения ликвидности ценных бумаг, а также подготовительный процесс перехода к банку как постоянному управляющему всеми операционными статьями баланса.

9. Подготовка индивидуализированных действий в связи с потребностями собственного капитала путем принятия индивидуальной модели банка.

10. Анализ возможностей кросс-маркетинга в рамках сегмента /вида деятельности/ отрасли: "финансовые пристрастия" определенных категорий клиентов или отдельных клиентов.

11 .Сокращение комплексности в случае слишком широкого глобального выбора финансовых продуктов: фондов и т.д.

12. Простота и эффективность отчетности, анализа, контроля, внутреннего и внешнего аудита и надзора.

Все стандарты в рассматриваемой области можно разделить на стандарты формирования филиальной сети и стандарты регулирования деятельности филиальной сети.

Стандарты формирования филиальной сети представляют собой требования к созданию филиалов в части планирования, прогнозирования, наделения собственным капиталом. Стандарты регулирования деятельности филиальной сети предполагают установление общих правил текущей деятельности филиалов и текущего контроля головного банка за ними.

Стандарты оценки деятельности филиалов позволяют выявить экономическую эффективность развития филиальной сети и определить перспективы ее функционирования.

В деятельности Сбербанка необходим базовый документ "Концепция развития филиальной сети коммерческого банка", который должен определять пели, задачи, принципы формирования и развития филиалов, инструменты и методы финансового и организационного управления филиалами. Концепция представляет систему норм и правил функционирования коммерческого банка с филиалами. Концепция должна быть основана на системном подходе к формированию и развитию филиалов, охватывать весь комплекс внешних и внутренних отношений финансового и нефинансового характера в системе коммерческого банка с филиалами.

В основу формирования Концепции должны быть положены следующие принципы.

Принцип системного подхода заключается в рассмотрении деятельности банка как целостной системы в соответствующем изложении всех аспектов деятельности филиалов и их отношений с головным банком и друг с другом. Принцип научного подхода предусматривает логическое обоснование необходимости и эффективности филиалов, оптимальное построение управления системой коммерческого банка с филиалами. Гласность Концепции означает доведение ее до всех заинтересованных лиц, включая филиалы.

Концепция, как и любой программный документ, включает стратегические и тактические блоки. Филиальная стратегия - основные ориентиры деятельности филиальной сети на длительную перспективу (до 10 лет), в том числе приоритеты, цели, задачи и принципы функционирования филиальной сети. Филиальная тактика как совокупность способов и методов реализации филиальной стратегии определяется банком самостоятельно в целях достижения стратегических ориентиров.

Развитие филиальной сети может предполагать реализацию таких целей, как увеличение источников получения прибыли; расширение и диверсификация ресурсной базы; регулирование рисков банковской деятельности. Для региональных банков, кроме того, целью является приобретение статуса социально и экономически значимого банка для территории.

Реализация Концепции достигается через ряд тактических мероприятий, среди которых стоит выделить организационную структуру управления филиалами; основные направления отношений между подразделениями банка, включая финансовые аспекты; а также применяемые экономические и административные инструменты воздействия на филиалы.

К основным направлениям регулирования филиалов Сбербанка относятся: реализация общебанковской политики, повышение качества услуг филиалов, лимитирование, порядок перераспределения ресурсов и финансового результата, внедрение системы материального стимулирования, усиление аналитической и плановой работы в филиалах.

Методы управления филиальной сетью определяются центральным отделением Сбербанка самостоятельно с учетом общебанковских принципов управления. В зависимости от степени централизации применяются преимущественно экономические (трансфертные цены, распределение прибыли, премирование) или административные (согласование каждой сделки, наложение взысканий на сотрудников филиала) методы управления.

В целом значение Концепции заключается в определении четких ориентиров формирования филиалов и управления ими, ответственных лиц, что должно упорядочить систему взаимоотношений филиалов и головного банка.

Основным стандартом в рамках указанной Концепции для Сбербанка может являться стандарт "Бизнес - планирование организации филиала". Экономическое содержание стандарта заключается в необходимости разработки инвестиционного проекта формирования филиала, оценке его экономической эффективности. Бизнес-план создания филиала предоставляется в составе документов в ГУ ЦБ для регистрации филиала, что позволяет оценить перспективы развития как самого банка. так и надзорного органа, которые по статусу должны контролировать конкуренцию и финансовое состояние участников банковского рынка.
Унификация бизнес-планирования открытия последующих филиалов может достигаться через разработку стоимости типового филиала, используемого в качестве модели для создания конкретного филиала.

Обязательным стандартом регулирования филиалов Сбербанка должно стать внедрение внутреннего контроля в филиалах. Внутрибанковский контроль является методом регулирования рисков банковской деятельности. Целями стандарта внутреннего контроля являются обеспечение соблюдения всеми сотрудниками (соответственно и в филиалах) требований федеральных законов и нормативных актов, обеспечение контроля за своевременной идентификацией, оценкой и принятием мер по минимизации рисков банковской деятельности (соответственно и в филиалах), разрешение конфликта интересов, возникающих в процессе деятельности банка (соответственно и между головным банком и филиалом). Организация контроля непосредственно в филиалах не обязательна.

В условиях отсутствия жестких требований ЦБ РФ по ликвидности и рентабельности филиалов, трудностей в подборе специалистов службы внутреннего контроля (СВКф) для филиалов создание указанных стандартов в филиалах не считается необходимым. Внутрибанковский контроль филиалов должен строиться на следующих принципах:

- централизация внутреннего контроля банка (служба внутреннего контроля филиала (СВКф) является составной частью службы внутреннего контроля банка. Специалисты СВК, являются сотрудниками СВК банка независимо от местонахождения филиалов и подчиняются непосредственно руководителю банка. Данный принцип повышает ответственность СВКф);

- централизация финансирования СВКф (расходы на содержание СВК. должны передаваться в филиалы головным банком или возмещаться филиалам, финансирующим СВК,ф. Данный принцип повышает независимость СВКф от руководства и сотрудников филиалов;

- единство методик проверок;

- переподготовка кадров (специалисты СВКф должны не реже одного раза в год проходить обучение на курсах, программах по профилю деятельности, постоянно заниматься самообразованием). Аттестация специалистов СВК и СВКф должна проводиться так же не реже одного раза в год. Данный принцип способствует повышению профессионализма специалистов.

Значение СВКф для Сбербанка заключается в следующем:

- постоянный контроль текущей деятельности филиалов;

- оперативность выявления трудностей филиалов, что не допускает искажения отчетности банка, привлекает клиентов;

- оценка качества результатов деятельности филиалов, своевременное выявление причин ситуации, обоснованное представление информации руководству банка;

- использование отчетов СВКф внешним аудитом для выдачи заключений по деятельности филиалов.

Для Сбербанка, имеющего разветвленную филиальную сеть, актуальным является вопрос регламента отношений между филиалами. Введение стандарта "Отношения филиал - филиал" позволят оптимизировать отношения между филиалами, усилит их самостоятельность и ответственность, уменьшит контрольную нагрузку на головной банк. Филиалы сами могут найти друг друга на рынке и обменяться фондами. Принципами отношений филиалов между собой могут быть:

- разрешение финансовых отношений филиалов друг с другом;

- обязательность ведения взаимных счетов филиалов и отражение по ним всех операций;

- соблюдение условий кредитования (платность, срочность, возвратность, обеспеченность, целевое использование);

- взаимный контроль филиалами;

- периодический последующий контроль головного банка отношений филиалов.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ 3
На основе проведённого исследования были предложены направления совершенствования управления филиальной сетью Сбербанка России на основе методов оптимизации. Процесс функционирования филиальной сети Сбербанка является типичным и может быть стандартизирован. 

Целями стандартов развития филиалов для Сбербанка следует считать:

1. Унификацию требований к организации и регулированию филиалов банка.

2. Координацию степени риска в различных регионах, в том числе риска ликвидности подразделений, риска потери управляемости.

Можно выделяет 12 преимуществ применения принципов стандартизации для Сбербанка:
1. Сокращение затрат благодаря стандартизации процесса, сокращение управленческих расходов.

2. Показатели по сегментам/ видам деятельности/ отраслям; средние значения, нормальное распределение и отклонения для кредитов и инвестиций как основа сегментирования кредитов и профилей инвестиций.

3. Адекватная кредитная и инвестиционная политика банка и ее контроль по сегментам/ видам деятельности/ отраслям.

4. Наглядность структуры кредитного риска: распределение по классам риска для банка в целом, по стандартным "жестким" и "мягким" профилям риска.

5. Временной анализ источников потерь и колебаний по сегментам /видам деятельности/ отраслям в качестве подготовительного процесса для применения методики Risk Adjusted Profitability Measurement (RAPM) (измерение прибыльности с учетом риска).

6. Установление цены на основе критериев дифференцирования рисков.

7. Активное управление общим портфелем кредитов благодаря искусному регулированию и контролю рисков, включая предвидение риска.

8. Основа для секьюритизации и повышения ликвидности ценных бумаг, а также подготовительный процесс перехода к банку как постоянному управляющему всеми операционными статьями баланса.

9. Подготовка индивидуализированных действий в связи с потребностями собственного капитала путем принятия индивидуальной модели банка.

10. Анализ возможностей кросс-маркетинга в рамках сегмента /вида деятельности/ отрасли: "финансовые пристрастия" определенных категорий клиентов или отдельных клиентов.

11 .Сокращение комплексности в случае слишком широкого глобального выбора финансовых продуктов: фондов и т.д.

12. Простота и эффективность отчетности, анализа, контроля, внутреннего и внешнего аудита и надзора.

В деятельности Сбербанка необходим базовый документ "Концепция развития филиальной сети коммерческого банка", который должен определять цели, задачи, принципы формирования и развития филиалов, инструменты и методы финансового и организационного управления филиалами. 
Основным стандартом в рамках указанной Концепции для Сбербанка может являться стандарт "Бизнес - планирование организации филиала". Экономическое содержание стандарта заключается в необходимости разработки инвестиционного проекта формирования филиала, оценке его экономической эффективности. Бизнес-план создания филиала 
Обязательным стандартом регулирования филиалов Сбербанка должно стать внедрение внутреннего контроля в филиалах. 
Для Сбербанка, имеющего разветвленную филиальную сеть, актуальным является вопрос регламента отношений между филиалами. Введение стандарта "Отношения филиал - филиал" позволят оптимизировать отношения между филиалами, усилит их самостоятельность и ответственность, уменьшит контрольную нагрузку на головной банк. Филиалы сами могут найти друг друга на рынке и обменяться фондами. 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Итак, целью данной дипломной работы стал анализ процесса управления филиальной сетью в крупнейшем коммерческом банке страны – Сбербанке России – и выработка рекомендаций по его совершенствованию.
В ходе исследования мы установили, что Сбербанк России является крупнейшим банком Российской Федерации и СНГ. Его активы составляют четверть банковской системы страны,  а доля в банковском капитале находится на уровне 30%. По данным журнала The Banker (1 июля 2009 г.), Сбербанк занимал 38 место по размеру основного капитала (капитала 1-го уровня) среди крупнейших банков мира. 

Сбербанк России обладает уникальной филиальной сетью и в настоящее время в нее входят 17 территориальных банков и более 19 490 подразделений по всей стране. Дочерние банки Сбербанка России работают в Республике Казахстан и на Украине. Также планируется создание дочерней структуры на территории Республики Беларусь. Сбербанк нацелен занять 5% долю на рынке банковских услуг этих стран. В соответствии с новой стратегией, Сбербанк России планирует расширить свое международное присутствие, выйдя на рынках Китая и Индии. В целом планируется увеличить долю чистой прибыли, полученной за пределами России, до 5% к 2014 г. 
В октябре 2008 г. Сбербанком была принята новая стратегия развития на период до 2014 г., в рамках которой Банк нацелен на дальнейшее развитие своих конкурентных преимуществ и создание новых областей роста. Совершенствование системы управления рисками, оптимизация расходов и реализация инициатив, направленных на повышение эффективности деятельности, позволят Сбербанку России доказать свою устойчивость в текущих условиях нестабильности на глобальных финансовых рынках, сохранить лидерство в российской финансовой системе и стать одной из лучших мировых кредитных организаций.   
Предпосылкой для разработки стратегии Сбербанка стал ряд выявленных существенных недостатков в работе, без преодоления которых нельзя говорить о реализации его потенциала развития.
В условиях углубления дифференциации потребностей клиентов и усиления конкуренции на финансовом рынке важным условием успешной реализации стратегии является формирование адекватной требованиям бизнеса системы управления и организационной структуры. Основные изменения, согласно стратегии Сбербанка, будут направлены на четкую формализацию ответственности за конкретные направления бизнеса и поддерживающие функции в рамках так называемых блоков, а также формирование соответствующих вертикалей по всей структуре Сбербанка.  
Главным принципом построения новой организационной модели станет сохранение сильных территориальных банков и их комплексной ответственности за финансовый результат и организацию работы в соответствующих регионах. В целях формирования единого взгляда на потребности клиента, реализации комплексного подхода к клиентской работе и повышения качества обслуживания существующая организационная структура Банка, в большей степени ориентированная на развитие продуктового ряда, будет трансформирована в соответствии с потребностями основных клиентских групп.

На уровне центрального аппарата и территориальных банков будут функционировать бизнес-блоки — подразделения по работе с розничными и корпоративными клиентами, которые станут определять стратегию работы и нести ответственность за финансовый результат по соответствующей группе клиентов. В результате на фоне усиления клиентской и географической вертикалей продуктовые подразделения начнут играть поддерживающую роль. Внутри клиентоориентированных блоков будут выделены подразделения, ответственные за организацию работы с конкретными сегментами клиентов — состоятельны еклиенты в рознице, крупные, средние и малые предприятия в корпоративном блоке.

На фоне поэтапного перераспределения функций и ответственности между уровнями управления Банк будет унифицировать организационные структуры в рамках каждого из уровней и пересмотрит нормы управляемости в рамках соответствующих вертикалей. Развитие новых направлений деятельности (инвестиционно-банковское обслуживание: например, управление активами, страхование и т.д.) и расширение географического присутствия (дочерние банки) потребуют формирования новых управленческих механизмов, которые обеспечат эффективное взаимодействие различных подразделений в рамках банковской группы.

Результатом работы в этом направлении станет формирование современной, эффективной, адекватной масштабам бизнеса организационно-управленческой системы, которая позволит обеспечить резкое повышение качества обслуживания клиентов, рост управляемости и результативности Банка в целом и его отдельных подразделений.
На основе проведённого исследования были предложены направления совершенствования управления филиальной сетью Сбербанка России на основе методов оптимизации. Процесс функционирования филиальной сети Сбербанка является типичным и может быть стандартизирован. 

Целями стандартов развития филиалов для Сбербанка следует считать:

1. Унификацию требований к организации и регулированию филиалов банка.

2. Координацию степени риска в различных регионах, в том числе риска ликвидности подразделений, риска потери управляемости.

Можно выделяет 12 преимуществ применения принципов стандартизации для Сбербанка:
1. Сокращение затрат благодаря стандартизации процесса, сокращение управленческих расходов.

2. Показатели по сегментам/ видам деятельности/ отраслям; средние значения, нормальное распределение и отклонения для кредитов и инвестиций как основа сегментирования кредитов и профилей инвестиций.

3. Адекватная кредитная и инвестиционная политика банка и ее контроль по сегментам/ видам деятельности/ отраслям.

4. Наглядность структуры кредитного риска: распределение по классам риска для банка в целом, по стандартным "жестким" и "мягким" профилям риска.

5. Временной анализ источников потерь и колебаний по сегментам /видам деятельности/ отраслям в качестве подготовительного процесса для применения методики Risk Adjusted Profitability Measurement (RAPM) (измерение прибыльности с учетом риска).

6. Установление цены на основе критериев дифференцирования рисков.

7. Активное управление общим портфелем кредитов благодаря искусному регулированию и контролю рисков, включая предвидение риска.

8. Основа для секьюритизации и повышения ликвидности ценных бумаг, а также подготовительный процесс перехода к банку как постоянному управляющему всеми операционными статьями баланса.

9. Подготовка индивидуализированных действий в связи с потребностями собственного капитала путем принятия индивидуальной модели банка.

10. Анализ возможностей кросс-маркетинга в рамках сегмента /вида деятельности/ отрасли: "финансовые пристрастия" определенных категорий клиентов или отдельных клиентов.

11 .Сокращение комплексности в случае слишком широкого глобального выбора финансовых продуктов: фондов и т.д.

12. Простота и эффективность отчетности, анализа, контроля, внутреннего и внешнего аудита и надзора.

В деятельности Сбербанка необходим базовый документ "Концепция развития филиальной сети коммерческого банка", который должен определять цели, задачи, принципы формирования и развития филиалов, инструменты и методы финансового и организационного управления филиалами. 
Основным стандартом в рамках указанной Концепции для Сбербанка может являться стандарт "Бизнес - планирование организации филиала". Экономическое содержание стандарта заключается в необходимости разработки инвестиционного проекта формирования филиала, оценке его экономической эффективности. Бизнес-план создания филиала 
Обязательным стандартом регулирования филиалов Сбербанка должно стать внедрение внутреннего контроля в филиалах. 
Для Сбербанка, имеющего разветвленную филиальную сеть, актуальным является вопрос регламента отношений между филиалами. Введение стандарта "Отношения филиал - филиал" позволят оптимизировать отношения между филиалами, усилит их самостоятельность и ответственность, уменьшит контрольную нагрузку на головной банк. Филиалы сами могут найти друг друга на рынке и обменяться фондами. 
СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННЫХ ИСТОЧНИКОВ

1. Федеральный закон от 10 июля 2002 г. № 86-ФЗ "О Центральном банке Российской Федерации (Банке России)" ( в редакции от 10.01.2009г.).
2. Федеральный закон от 2 декабря 1990 г. № 395-I "О банках и банковской деятельности" (в редакции от 28.04.2009).

3. Гражданский кодекс российской федерации (ГК РФ). Часть 1. от 30.11.1994г. (в редакции от 09.02.2009г.)

4. Федеральный закон от 23 июня 1999 г. № 117-ФЗ "О защите конкуренции на рынке финансовых услуг" 

5. Бражникова М.Ф. Настройка будущего: адаптация внутренней политики кредитной организации к стратегии развития банковского сектора. // Российское предпринимательство, 2007 - №6

6. Вяткин В.Н. Базель II: время действовать // Деньги и кредит № 9, 2007

7. Деринг X. -У. Универсальный банк - банк будущего. Финансовая стратегия на рубеже века / Пер. с нем. - М.: Междунар. отношения, 2007.
8. Журнал «Банковское обозрение» №4(85) 04.08.2009

9. Журнал «Банковское обозрение» №7(88) 08.09.2009

10. Зульфугаров А.А. Влияние стандартов Базельского комитета на банки в развивающихся странах //Банковское кредитование – 2009, №2

11. Кондратьев О.Н. О путях повышения эффективности работы банковской системы России // Деньги и кредит, М.: 2007, №4
12. Кулинич А.И. Управление филиальной деятельностью, - М.: Бизнес, 2009
13. Минцберг Г. Структура в кулаке, - СПб.: Питер, 2009

14. Мишин Г.И. Некоторые аспекты банковской конкуренции //Аналитический банковский журнал «Деньги  и кредит». 2009, - № 1.
15. Пашутин С. Эффективная дистрибьюция. Организация и управление собственной филиальной сетью, - СПб.: Альфа-Пресс, 2008
16. Сорокина Т. Филиальная сеть: развитие и управление, - СПб.: Питер, 2009;
17. Смирнов Е.Е. Меры по восстановлению рынка кредитования //Банковское кредитование – 2009, №4

18. Шихвердиев А.П. Корпоративное управление, - СПб.: Питер, 2008
19. www.bankir.ru
20. www.sbrf.ru
21. www.institutions.com Стандартизация деятельности коммерческого банка, имеющего филиальную сеть
22. www.companion.ua  Оценка с акцентом

23. материалы стратегии Сбербанка РФ на период до 2014 г.

[image: image8][image: image9][image: image10]






� Пашутин С. Эффективная дистрибьюция. Организация и управление собственной филиальной сетью, - СПб.: Альфа-Пресс, 2008





� Сорокина Т. Филиальная сеть: развитие и управление, - СПб.: Питер, 2009


� Журнал «Секрет фирмы», № 8 (95), 28,04.2008


� Сорокина Т. Филиальная сеть: развитие и управление, - СПб.: Питер, 2009


� там же


� Сорокина Т. Филиальная сеть: развитие и управление, - СПб.: Питер, 2009


� Пашутин С. Эффективная дистрибьюция. Организация и управление собственной филиальной сетью, - СПб.: Альфа-Пресс, 2008





� Сорокина Т. Филиальная сеть: развитие и управление, - СПб.: Питер, 2009


� Минцберг Г. Структура в кулаке, - СПб.: Питер, 2009





� Журнал «Банковское обозрение», №4(85), 05.08.2009г.


� Вяткин В.Н. Базель II: время действовать // Деньги и кредит № 9, 2007





� www.bankir.ru  Обзор основных проблем развития филиальной сети





� Журнал «Банковское обозрение», №7(85), 08.09.2009г.


� www.bankir.ru  Обзор основных проблем развития филиальной сети





� Бражникова М.Ф. Настройка будущего: адаптация внутренней политики кредитной организации к стратегии развития банковского сектора. // Российское предпринимательство, 2007 - №6


� www.companion.ua  Оценка с акцентом





� Кондратьев О.Н. О путях повышения эффективности работы банковской системы России // Деньги и кредит, М.: 2007, №4





� Журнал «Банковское обозрение», №4(85), 05.08.2009г.


� www.sbrf.ru


� www.sbrf.ru  Стратегия развития до 2014г.


� www.sbrf.ru  Стратегия развития до 2014г.





