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Ðàññìîòðåíû êîíöåïòóàëüíûå è ìåòîäîëîãè÷åñêèå àñïåêòû êîãåðåíòíîãî óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíî-
ñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ è êðåäèòíîé îðãàíèçàöèè. Ïðåäñòàâëåíû îñíîâíûå ýòàïû ðåàëèçàöèè ïðåä-
ëîæåííîé êîíöåïöèè.

Ìèðîâîé ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé êðè-
çèñ ñïîñîáñòâîâàë âûÿâëåíèþ ìíîãî÷èñëåí-
íûõ ïðîáëåì â óïðàâëåíèè êàê êðåäèòíûìè
îðãàíèçàöèÿìè, òàê è ïðåäïðèÿòèÿìè ðàçëè÷-
íûõ îòðàñëåé íàðîäíîãî õîçÿéñòâà. Îñîáåí-
íî îñòðîé îêàçàëàñü ïðîáëåìà óïðàâëåíèÿ
ëèêâèäíîñòüþ â êîììåð÷åñêèõ áàíêàõ. Çàðîæ-
äåíèå è ðàçâèòèå êðèçèñà ëèêâèäíîñòè â ðîñ-
ñèéñêîé áàíêîâñêîé ñèñòåìå ðàññìîòðåíû
äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî1. Áàíê Ðîññèè, âïðî÷åì
êàê è íàöèîíàëüíûå áàíêè ìíîãèõ ñòðàí, ïî-
ñòóïèë â äàííîì ñëó÷àå òðàäèöèîííûì ñïî-
ñîáîì: ïîääåðæàë ëèêâèäíîñòü ñèñòåìîîá-
ðàçóþùèõ áàíêîâ, ïðîâåë ñàíàöèþ íàèáîëåå
êðóïíûõ íåñîñòîÿòåëüíûõ áàíêîâ, ðàñøèðèë
ïðàêòèêó äåïîçèòíûõ àóêöèîíîâ è ðûíêà
ÐÅÏÎ, à òàêæå ïëàâíî äåâàëüâèðîâàë íàöèî-
íàëüíóþ âàëþòó. Ïî ñîñòîÿíèþ íà 1 ìàðòà
2012 ã. îáùèé ðàçìåð ôèíàíñèðîâàíèÿ ìå-
ðîïðèÿòèé ïî ôèíàíñîâîìó îçäîðîâëåíèþ
áàíêîâñêîé ñèñòåìû Ðîññèè ñ ó÷åòîì ïîãà-
øåíèÿ îñíîâíîãî äîëãà ñîñòàâèë 493 ìëðä.
ðóá.2 Íî ýòè ìåðîïðèÿòèÿ íå ãàðàíòèðóþò
ïîâòîðåíèÿ ïîäîáíîãî êðèçèñà â áëèæàéøåé
ïåðñïåêòèâå. Óæåñòî÷åíèå òðåáîâàíèé ñîãëà-
øåíèÿ “Áàçåëü-3” ïî ñðàâíåíèþ ñ “Áàçåëü-
2” ê ñòðóêòóðå è êà÷åñòâó êàïèòàëà áàíêà,
ñêîðåå âñåãî, ïðèâåäåò ê ðîñòó óñòîé÷èâîñòè
áàíêîâñêîãî ñåêòîðà, íî òàêæå áóäåò ñïîñîá-
ñòâîâàòü ðîñòó ñòîèìîñòè áàíêîâñêèõ óñëóã
è ñòàãíàöèè ýêîíîìèêè â èíäóñòðèàëüíî ðàç-
âèòûõ ñòðàíàõ, òàê êàê âîçðàñòóò èçäåðæêè è
ñíèçèòñÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü òîâàðîâ íà
ìèðîâûõ ðûíêàõ.

Êðèçèñ ïîêàçàë, ÷òî íåîáõîäèìî èñêàòü
èííîâàöèîííûå ðåøåíèÿ â óïðàâëåíèè êðå-
äèòíûìè îðãàíèçàöèÿìè è ïðåäïðèÿòèÿìè.

Ïðèìåíåíèå òîëüêî òðàäèöèîííûõ èëè íåìíî-
ãî ìîäèôèöèðîâàííûõ ìåòîäîâ - ïðÿìîé ïóòü
ê áàíêðîòñòâó ìíîãèõ ïðîìûøëåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé è ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ. Â ïîëíîé
ìåðå ýòîò òåçèñ îòíîñèòñÿ ê ïðîáëåìå óïðàâ-
ëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ.

Àíàëèç ñóùåñòâóþùèõ ïîäõîäîâ ê óïðàâ-
ëåíèþ ëèêâèäíîñòüþ êðåäèòíûõ îðãàíèçàöèé
ïîêàçûâàåò, ÷òî îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåò-
ñÿ óïðàâëåíèþ àêòèâàìè è ïàññèâàìè. Ïåð-
âûé ïîäõîä îñíîâàí íà òîì, ÷òî âåëè÷èíà è
ñðîêè ôèíàíñîâûõ òðåáîâàíèé áàíêà äîëæ-
íû ñîîòâåòñòâîâàòü ðàçìåðàì è ñðîêàì åãî
îáÿçàòåëüñòâ. Âòîðîé ïîäõîä ó÷èòûâàåò ðå-
àëüíîå íåñîîòâåòñòâèå ñòðóêòóð àêòèâîâ è
ïàññèâîâ áàëàíñà, âûçâàííîå æåëàíèåì áàí-
êà ïîëó÷àòü áîëüøèå äîõîäû, ÷òî ïîðîæäàåò
áîëåå âûñîêèå ðèñêè. Íåäîñòàòêè òðàäèöèîí-
íûõ òåîðåòè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ
áàíêîâñêîé ëèêâèäíîñòüþ ðàññìîòðåíû âî
ìíîãèõ ðàáîòàõ3. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî äàí-
íûå ïîäõîäû âïîëíå ïðèåìëåìû äëÿ ñèòóà-
öèè îòíîñèòåëüíî ñòàáèëüíûõ ôèíàíñîâûõ è
ôîíäîâûõ ðûíêîâ, à òàêæå â óñëîâèÿõ ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ðîñòà êàê îòäåëüíûõ îòðàñëåé, òàê
è ìèðîâîé ýêîíîìèêè â öåëîì. Èññëåäîâàòå-
ëÿìè ñïðàâåäëèâî îòìå÷àåòñÿ, ÷òî èñïîëüçóå-
ìûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðûíî÷íûå ïîäõîäû è
ìîäåëè èñõîäÿò èç ïðîñòîãî äîïóùåíèÿ, ÷òî â
êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè íàéäåòñÿ êîíòðàãåíò
íà ðûíêå äëÿ ñîâåðøåíèÿ ïðîòèâîïîëîæíîé
ñäåëêè: åñëè ïðîäàåòñÿ àêòèâ, òî âñåãäà åñòü
ïîêóïàòåëü; åñëè åñòü ïîòðåáíîñòü â ëèêâèä-
íîñòè, òî âñåãäà íàéäóòñÿ êîíòð-
àãåíòû, æåëàþùèå ïðåäîñòàâèòü ñðåäñòâà â
êà÷åñòâå äåïîçèòîâ4. Ñèòóàöèÿ ðåçêî ìåíÿåò-
ñÿ, êîãäà ðûíîê âûõîäèò èç ñîñòîÿíèÿ èäå-
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àëüíîãî ðàâíîâåñèÿ. Èçäåðæêè ïî îáåñïå÷å-
íèþ ëèêâèäíîñòè ìîãóò âîçðàñòè â ðàçû,
âïëîòü äî ïîòåðè ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà îðãà-
íèçàöèè.

Îáùèé íåäîñòàòîê òðàäèöèîííûõ ïîäõî-
äîâ ê óïðàâëåíèþ ëèêâèäíîñòüþ êðåäèòíû-
ìè îðãàíèçàöèÿìè â óñëîâèÿõ âûñîêîé äèíà-
ìèêè è íåîïðåäåëåííîñòè ðûíêîâ çàêëþ÷à-
åòñÿ â èõ ïðåäïîëîæåíèè î òîì, ÷òî ñïðîñ è
ïðåäëîæåíèå íà ðûíêàõ â êîíå÷íîì èòîãå
áóäóò ñáàëàíñèðîâàíû. Ïðîáëåìà ñîñòîèò
ëèøü â òîì, íà êàêîì óðîâíå öåíû áóäåò óñ-
òàíîâëåíî ðàâíîâåñèå, äðóãèìè ñëîâàìè,
ñêîëüêî áóäåò ñòîèòü âîññòàíîâëåíèå ëèêâèä-
íîñòè. Êðîìå òîãî, ãëîáàëèçàöèÿ ðûíêîâ ïî-
çâîëÿëà áàíêàì ïðèîáðåñòè äåíüãè ïðàêòè-
÷åñêè â ëþáîì êîëè÷åñòâå, â ëþáîì ìåñòå è
â ëþáîå âðåìÿ.

Ñîâðåìåííàÿ ñèòóàöèÿ òàêîâà, ÷òî ïðî-
áëåìû ôîðìèðîâàíèÿ óñòîé÷èâûõ èñòî÷íè-
êîâ îáåñïå÷åíèÿ ëèêâèäíîñòè êðåäèòíîé îðãà-
íèçàöèè ñòàëè ãîðàçäî âàæíåå âîïðîñîâ îï-
òèìèçàöèè öåíû ïðèîáðåòåíèÿ äåíåæíûõ
ñðåäñòâ. Ñèòóàöèÿ óñóãóáëÿåòñÿ ðîñòîì óðîâíÿ
íåäîâåðèÿ íà ìåæáàíêîâñêîì ðûíêå è âûñî-
êîé âîëàòèëüíîñòüþ ôîíäîâûõ ðûíêîâ.

Íåîáõîäèìî èñêàòü êîíöåïòóàëüíî íîâûå
ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ ëèêâèäíîñòüþ, îðè-
åíòèðîâàííûå íà ôîðìèðîâàíèå ñòàáèëüíûõ
èñòî÷íèêîâ ïðèâëå÷åíèÿ ñðåäñòâ è íà ïîèñê
íàäåæíûõ êëèåíòîâ-çàåìùèêîâ. Öåëåñîîáðàç-
íû ðàçðàáîòêà è ïðèìåíåíèå ïîäõîäà, îñíî-
âàííîãî íà êîíöåïöèè êîãåðåíòíîãî (ñîãëà-
ñîâàííîãî) óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ ïðåä-
ïðèÿòèÿ è êðåäèòíîé îðãàíèçàöèè.

Ïðåäëàãàåìûé êîíöåïòóàëüíûé ïîäõîä ê
êîãåðåíòíîìó óïðàâëåíèþ ëèêâèäíîñòüþ ðàç-
âèâàåò òåîðèþ óïðàâëåíèÿ ïàññèâàìè, íà áàçå
êîòîðîé â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñòðîèòñÿ óïðàâ-
ëåíèå ëèêâèäíîñòüþ â îñíîâíîì çàðóáåæíûõ
êðåäèòíûõ îðãàíèçàöèé5. Ñîãëàñíî ýòîé òåî-
ðèè, áàíê ìîæåò ðåøàòü ïðîáëåìó ëèêâèäíî-
ñòè ïóòåì óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà äåïîçèòíîé
áàçû. Â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ êà÷åñòâà äåïîçèò-
íîé áàçû âûñòóïàåò ðîñò äîëè óñòîé÷èâîé
÷àñòè äåïîçèòîâ. Óñòîé÷èâóþ ÷àñòü äåïîçè-
òîâ ôîðìèðóþò ëîÿëüíûå âêëàä÷èêè, êàê ïðà-
âèëî, ôèçè÷åñêèå ëèöà, à òàêæå êîðïîðàòèâ-
íûå êëèåíòû, äëÿ êîòîðûõ áàíê ïî ðàçëè÷-
íûì ïðè÷èíàì ÿâëÿåòñÿ “äîìàøíèì áàíêîì”.

Ñîãëàñîâàííîå óïðàâëåíèå ëèêâèäíîñòüþ
ïðåäïðèÿòèÿ è áàíêà ïðåäïîëàãàåò ïîëó÷åíèå

âûãîä âñåìè ó÷àñòíèêàìè, à íå ìàêñèìèçà-
öèþ âûãîä îäíîãî èç íèõ. Âïîëíå âîçìîæ-
íîå ñíèæåíèå ðåíòàáåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
è áàíêà â õîäå êîãåðåíòíîãî óïðàâëåíèÿ ëèê-
âèäíîñòüþ êîìïåíñèðóåòñÿ ñíèæåíèåì ðèñ-
êîâ ëèêâèäíîñòè, à ñëåäîâàòåëüíî, è áàíê-
ðîòñòâà â óñëîâèÿõ âûñîêîé âîëàòèëüíîñòè
ðûíêîâ.

Èçâåñòíû äîâîëüíî ìíîãî÷èñëåííûå ïðè-
ìåðû ñîçäàíèÿ ñîáñòâåííûõ áàíêîâ âíóòðè
êðóïíûõ êîðïîðàöèé äëÿ îïòèìèçàöèè ïðî-
öåññîâ óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ è îáåñïå-
÷åíèÿ òðåáóåìîé ðåíòàáåëüíîñòè äåÿòåëüíî-
ñòè îðãàíèçàöèè. Òàê, íåìåöêèé êîíöåðí
Deutsche Telekom â 2007 ã. íà÷àë ðàáîòó ïî
öåíòðàëèçàöèè äåíåæíûõ ïîòîêîâ, èäóùèõ
ïðèìåðíî îò 180 ìëí. êëèåíòîâ â 50 ñòðàíàõ
ïîñðåäñòâîì ñîçäàíèÿ ôàáðèêè ñ÷åòîâ
(Payment Factory) è âíóòðåííåãî áàíêà
(Inhouse Bank)6. Ýòî ïîçâîëèëî ñíèçèòü ðèñ-
êè ëèêâèäíîñòè, ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü
áèçíåñà, â òîì ÷èñëå çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ ñòî-
èìîñòè ïðèâëå÷åíèÿ êðåäèòíûõ ðåñóðñîâ, à
òàêæå ðàñøèðèòü âîçìîæíîñòè îïåðàòèâíî-
ãî è ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ôèíàíñîâû-
ìè ïîòîêàìè êîíöåðíà.

Â 2010 ã. êîðïîðàöèÿ Siemens ñîçäàëà
ñâîé áàíê “Siemens Bank GmbH” â öåëÿõ ïî-
âûøåíèÿ ãèáêîñòè è ýôôåêòèâíîñòè âíóòðåí-
íèõ ôèíàíñîâûõ îïåðàöèé è ïîâûøåíèÿ êà-
÷åñòâà ðèñê-ìåíåäæìåíòà7, è ýòî íåñìîòðÿ íà
òî, ÷òî ó òàêîé êðóïíîé êîðïîðàöèè, êàê
Siemens, íåò ïðîáëåì ñ áàíêàìè-êðåäèòîðà-
ìè, ðàáîòàþùèìè íà ñâîáîäíîì ðûíêå.

Ñîáñòâåííûå áàíêè èìåþò êðóïíûå àâòî-
ìîáèëüíûå, òîïëèâíî-ýíåðãåòè÷åñêèå, ìåòàëëóð-
ãè÷åñêèå, òðàíñïîðòíûå è äðóãèå êîìïàíèè.

Â Ðîññèè îäíèì èç ïóòåé èíòåãðàöèè áàí-
êîâ è ïðåäïðèÿòèé ïîñëóæèëî ñîçäàíèå â
ñåðåäèíå 1990-õ ãã. ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåí-
íûõ ãðóïï (ÔÏÃ). Ýòî áûë ïðîãðåññèâíûé øàã
â ðåøåíèè ïðîáëåìû ôèíàíñèðîâàíèÿ ðîñ-
ñèéñêèõ ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé êîììåð-
÷åñêèìè áàíêàìè. Îäíàêî íåîáõîäèìî îòìå-
òèòü, ÷òî ïðîñòî ìåõàíè÷åñêîå ñëèÿíèå ðå-
ñóðñîâ ó÷àñòíèêîâ ÔÏÃ, êàê ïðàâèëî, æåëàå-
ìûõ ðåçóëüòàòîâ íå ïðèíîñèò. Ôîðìèðîâà-
íèþ åäèíîãî ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîãî ïðî-
ñòðàíñòâà â ðàìêàõ ÔÏÃ äîëæíû ïðåäøåñòâî-
âàòü òùàòåëüíàÿ ïðîðàáîòêà îðãàíèçàöèîí-
íûõ ïðîåêòîâ è ôèêñàöèÿ öåëåé, äëÿ äîñòè-
æåíèÿ êîòîðûõ ñîçäàåòñÿ äàííàÿ ÔÏÃ.
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Íàèáîëåå óñïåøíî â íàñòîÿùåå âðåìÿ
ôóíêöèîíèðóþò êðóïíûå ÔÏÃ, êîòîðûå èìå-
þò â ñâîåì ñîñòàâå îòíîñèòåëüíî áîëüøóþ
ôèíàíñîâóþ ñîñòàâëÿþùóþ è öåíòðàëüíóþ
êîìïàíèþ ñ ñèëüíîé óïðàâëåí÷åñêîé êîìàí-
äîé, ñïîñîáíîé îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíóþ êî-
îðäèíàöèþ äåÿòåëüíîñòè âñåõ ó÷àñòíèêîâ
ãðóïïû, îáëàäàþò óñòîé÷èâûìè ïîçèöèÿìè êàê
â îòíîøåíèè äîñòóïà ê ñûðüåâûì ðåñóðñàì,
òàê è â îòíîøåíèè âûõîäà íà ðûíîê, â òîì
÷èñëå è íà âíåøíèé, à òàêæå ïðèíèìàþò ó÷à-
ñòèå â ðåàëèçàöèè ôåäåðàëüíûõ è ðåãèîíàëü-
íûõ ïðîãðàìì8.

Íàëè÷èå áàíêà â ñîñòàâå êðóïíîé êîðïî-
ðàöèè åùå íå îçíà÷àåò ïîëíîöåííîé ðåàëè-
çàöèè êîíöåïöèè êîãåðåíòíîãî óïðàâëåíèÿ
ëèêâèäíîñòüþ. Çà÷àñòóþ ïðåäïðèÿòèå â ñî-
ñòàâå êîðïîðàöèè ðàññìàòðèâàåò êîðïîðàòèâ-
íûé áàíê êàê ïîñòàâùèêà äåøåâûõ êðåäèòîâ
äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ îáîðîòíûõ ñðåäñòâ è
èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ. Êðîìå òîãî, êðóï-
íûå ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òîáû çàðàáîòàòü äîïîë-
íèòåëüíûå äîõîäû, ïðàêòèêóþò ðàçìåùåíèå
âðåìåííî ñâîáîäíûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ â
êðàòêîñðî÷íûå âûñîêîäîõîäíûå ðûíî÷íûå
àêòèâû. Åñòåñòâåííî, ÷òî ýòè äåéñòâèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïðèâîäÿò ê âîçíèêíîâåíèþ ïîâûøåí-
íûõ ðèñêîâ ëèêâèäíîñòè. Ìåíåäæìåíò áàíêà
â ïåðâóþ î÷åðåäü çàáîòèòñÿ î ðîñòå åãî ðåí-
òàáåëüíîñòè ïðè ñîáëþäåíèè íîðìàòèâîâ
äîñòàòî÷íîñòè êàïèòàëà, ëèêâèäíîñòè è îò-
÷èñëåíèé â ðåçåðâû. Ïðè íåñîáëþäåíèè ýòèõ
íîðìàòèâîâ ó áàíêà ìîæåò áûòü îòîçâàíà
ëèöåíçèÿ. ×òîáû ïîâûñèòü ðåíòàáåëüíîñòü è
ñîáëþñòè íîðìàòèâû, áàíê áóäåò èñêàòü âîç-
ìîæíîñòè áîëåå äåøåâîãî è ñòàáèëüíîãî ïðè-
âëå÷åíèÿ ðåñóðñîâ è áîëåå äîðîãîãî ðàçìå-
ùåíèÿ ïðèâëå÷åííûõ ñðåäñòâ.

Òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü èäåþ
ñîãëàñîâàííîãî óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ
êðåäèòíîé îðãàíèçàöèè è ïðåäïðèÿòèÿ, íå-
îáõîäèìî ðåøèòü ñëåäóþùèå ïðîáëåìû:

♦ ñîãëàñîâàòü ïîëèòèêè è çàêëþ÷èòü ñî-
ãëàøåíèÿ â îáëàñòè îïòèìèçàöèè ñòðóêòóðû
ðàáî÷åãî êàïèòàëà (Working Capital - WC)
ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî ïîçâîëèò áàíêó ïðèâëåêàòü
â êà÷åñòâå ðåñóðñíîé áàçû íåèñïîëüçîâàí-
íûé ïîòåíöèàë ëèêâèäíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, à
ïðåäïðèÿòèþ - ïîëó÷àòü áîëåå äåøåâûé ïî
ñðàâíåíèþ ñ ðûíêîì äîñòóï ê ôèíàíñèðî-
âàíèþ òåêóùåé è èíâåñòèöèîííîé äåÿòåëü-
íîñòè;

♦ ãàðìîíèçèðîâàòü ôèíàíñîâî-ýêîíîìè-
÷åñêèå èíòåðåñû áàíêà è ïðåäïðèÿòèÿ ïîñðåä-
ñòâîì ðàçðàáîòêè êîíöåïòóàëüíûõ ïîäõîäîâ
è ìåòîäèê îïðåäåëåíèÿ îïòèìàëüíîãî ñîîò-
íîøåíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè è ðèñêîâ äëÿ êàæ-
äîãî èç ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ñîãëàñîâàííî-
ãî óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ; ïðè ýòîì áàíê
äîëæåí îáåñïå÷èòü ñîáëþäåíèå òðåáîâàíèé
ïî íîðìàòèâàì ëèêâèäíîñòè, óñòàíîâëåííûì
ðåãóëÿòîðîì (Áàíêîì Ðîññèè);

♦ðàçðàáîòàòü ïîýòàïíûé ïëàí ïåðåõîäà
îò òðàäèöèîííûõ îòíîøåíèé ìåæäó áàíêîì
è ïðåäïðèÿòèåì “êðåäèòîð” - “çàåìùèê” ê
ïàðòíåðñêèì îòíîøåíèÿì â îáëàñòè ñîãëàñî-
âàííîãî (êîãåðåíòíîãî) âçàèìîâûãîäíîãî óï-
ðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ íà îñíîâå ïåðåäà÷è
áèçíåñ-ïðîöåññîâ ïî óïðàâëåíèþ ëèêâèäíî-
ñòüþ â ñåðâèñíûå öåíòðû ñîâìåñòíîãî äîñ-
òóïà (Shared Service Center - SSC).

Ñîâðåìåííûå èññëåäîâàíèÿ íåìåöêèõ
êîíñàëòèíãîâûõ êîìïàíèé Roland Berger è
Creditreform Gruppe (ñì. www.rolandberger.
com; www.creditreform.de) ñâèäåòåëüñòâóþò
îá îãðîìíûõ íåèñïîëüçîâàííûõ ðåçåðâàõ
ëèêâèäíîñòè â ñðåäíèõ ïî ðàçìåðó ïðåäïðè-
ÿòèÿõ. Ñîãëàñíî ýòèì æå èññëåäîâàíèÿì, äå-
ôèöèò ëèêâèäíîñòè ñðåäíåãî áèçíåñà Ãåðìà-
íèè â 2012 ã. îöåíèâàëñÿ â 60 ìëðä. åâðî, à
íåèñïîëüçîâàííûé ïîòåíöèàë ëèêâèäíîñòè,
îìåðòâëåííûé â çàïàñàõ, äåáèòîðñêèõ çàäîë-
æåííîñòÿõ è îáÿçàòåëüñòâàõ, ñîñòàâëÿåò ïî-
ðÿäêà 120 ìëðä. åâðî è ÿâëÿåòñÿ ðåàëüíîé
è îòíîñèòåëüíî äåøåâîé àëüòåðíàòèâîé êðå-
äèòàì.

Òàêèì îáðàçîì, ñîãëàñîâàííîå óïðàâëå-
íèå ðàáî÷èì êàïèòàëîì - Working Capital
Management (WCM) - ïîçâîëèò áàíêó èñïîëü-
çîâàòü â êà÷åñòâå ðåñóðñíîé áàçû íåèñïîëü-
çîâàííûé ïîòåíöèàë ëèêâèäíîñòè, ò.å. íå
“îìåðòâëåííûå” â îáîðîòå ñðåäñòâà ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Â ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäïðèÿòèå ìîæåò
çàïëàíèðîâàòü äîïîëíèòåëüíûå èíâåñòèöèè
íà ðàçâèòèå ïðîèçâîäñòâà çà ñ÷åò áîëåå äå-
øåâûõ áàíêîâñêèõ êðåäèòîâ.

Ïðèâåäåííûå âûøå äàííûå îá îáúåìàõ
íåèñïîëüçîâàííîãî ïîòåíöèàëà WC íåìåöêèõ
ïðåäïðèÿòèé ïîçâîëÿþò ñäåëàòü ïðåäïîëîæå-
íèå î âåëè÷èíå íåçàäåéñòâîâàííîãî ïîòåí-
öèàëà ëèêâèäíîñòè ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé.
Ñ ó÷åòîì ñîïîñòàâëåíèÿ ìàñøòàáîâ è ñòðóê-
òóðû ýêîíîìèêè Ðîññèè è Ãåðìàíèè (ñì.World
Databank) ðå÷ü èäåò î 25-40 ìëðä. åâðî
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“îìåðòâëåííîãî” êàïèòàëà. Ýòà öèôðà ñîïî-
ñòàâèìà ñ 10-15% ãîäîâîãî îáúåìà âûïóñêà
ïðîäóêöèè îáðàáàòûâàþùèõ îòðàñëåé ïðî-
ìûøëåííîñòè Ðîññèè.

Ïðè ðàöèîíàëüíîì ñîãëàñîâàííîì èñïîëü-
çîâàíèè ïðåäïðèÿòèåì è áàíêîì èìåþùåãî-
ñÿ ïîòåíöèàëà ëèêâèäíîñòè âïîëíå âîçìîæ-
íî íåêîòîðîå âðåìÿ óñïåøíî ïðîòèâîñòîÿòü
êðèçèñíûì ÿâëåíèÿì áåç âíåøíèõ çàèìñòâî-
âàíèé.

Çàêîíîìåðåí âîïðîñ: ïî÷åìó ïðåäïðèÿ-
òèå íå ìîæåò ñàìîñòîÿòåëüíî ÷åðåç êàçíà-
÷åéñòâî (Treasury) ðàçìåñòèòü ýòè ñðåäñòâà,
â òîì ÷èñëå è â èíâåñòèöèè, åñëè áóäåò ïðè-
íÿòî ñîîòâåòñòâóþùåå ðåøåíèå òîï-ìåíåä-
æìåíòà? Äåëî â òîì, ÷òî ïîòðåáíûé îáúåì
ñðåäñòâ äëÿ èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà ìî-
æåò ïðåâûøàòü îáúåì âûñâîáîäèâøèõñÿ äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ, è òîãäà íåîáõîäèìî ÷òî-òî
äåëàòü ñ èçáûòêîì ëèêâèäíîñòè, òàê êàê ñâî-
áîäíûå äåíåæíûå ñðåäñòâà íåâûãîäíî äåð-
æàòü íà ñ÷åòå. Âîçìîæíà è äðóãàÿ ñèòóàöèÿ:
íåäîñòàòîê âûñâîáîäèâøèõñÿ èç îáîðîòà
ñðåäñòâ, è â ýòîì ñëó÷àå âîçíèêàåò íåîáõî-
äèìîñòü â èõ äîïîëíèòåëüíîì ïðèâëå÷åíèè,
èíà÷å èíâåñòèöèîííûé ïðîåêò íå áóäåò ðåà-
ëèçîâàí. Ïðåäïðèÿòèå áóäåò âûíóæäåíî âû-
õîäèòü íà ðûíîê ôèíàíñîâ, íà êîòîðîì äå-
íåæíûå ðåñóðñû, åñòåñòâåííî, áóäóò äîðî-
æå èëè âîîáùå îòñóòñòâîâàòü äëÿ èíâåñòè-
öèîííûõ öåëåé.

Ñîãëàñîâàííîå óïðàâëåíèå ëèêâèäíîñòüþ
òðåáóåò ãàðìîíèçàöèè ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ èíòåðåñîâ ïðåäïðèÿòèé è áàíêîâ. Îáå
ñòîðîíû äîëæíû â ðåçóëüòàòå ïîëó÷èòü âû-
èãðûø â âèäå ðîñòà ñîîòíîøåíèÿ ðåíòàáåëü-

íîñòü/ðèñêè, ò.å. ðîñò óðîâíÿ ðåíòàáåëüíî-
ñòè äîëæåí áûòü âûøå ðîñòà óðîâíÿ ðèñêîâ.
Äëÿ áàíêîâ âåëè÷èíó ðèñêà ìîæíî èñ÷èñëèòü
ïóòåì ðàñ÷åòà ýêîíîìè÷åñêîãî êàïèòàëà, ïðåä-
íàçíà÷åííîãî äëÿ ïîêðûòèÿ ðèñêîâ. Âåëè÷è-
íà ðèñêà äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ èñ÷èñëÿåòñÿ ïî-
ñðåäñòâîì ñîñòàâëåíèÿ êàðòû âåðîÿòíîñòåé
íàñòóïëåíèÿ ðèñêîâ ïî áèçíåñ-åäèíèöàì
(Risk-Map) è òàáëèöû ìàòåìàòè÷åñêîãî îæè-
äàíèÿ ïîòåðü ïî ðàçëè÷íûì âèäàì ðèñêîâ âî
âðåìåííîì ðàçðåçå9.

Â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ ðåíòàáåëüíîñòè êàê
äëÿ áàíêà, òàê è äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ öåëåñîîá-
ðàçíî èñïîëüçîâàòü ïîêàçàòåëü ROI. Íåñìîò-
ðÿ íà ðàçëè÷íûå ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèå
ñîñòàâëÿþùèå ëîãèêî-äåäóêòèâíîãî ïîêàçà-

òåëÿ ROI äëÿ ïðåäïðèÿòèé è áàíêîâ, èäåîëî-
ãèÿ èõ ðàñ÷åòà ïðàêòè÷åñêè ñîâïàäàåò.

Ãàðìîíèçàöèþ ìåòîäèê è ïðîöåäóð ðàñ-
÷åòîâ âåëè÷èíû ðèñêîâ, ðåíòàáåëüíîñòè è èõ
ñîîòíîøåíèé, à òàêæå ðàçðàáîòêó ïðîöåññîâ
êîãåðåíòíîãî óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ öå-
ëåñîîáðàçíî îñóùåñòâëÿòü â ðàìêàõ âçàèìî-
äåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé êîíòðîëëèíãà ïðåä-
ïðèÿòèÿ è áàíêà. Ïðè ýòîì ïðèíÿòèå ðåøå-
íèé, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëåíèåì ëèêâèäíîñòüþ,
îñóùåñòâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëÿìè ôèíàíñîâûõ
ñëóæá ïðåäïðèÿòèÿ è áàíêà âî âçàèìîäåé-
ñòâèè ñ çàèíòåðåñîâàííûìè ïîäðàçäåëåíèÿ-
ìè: êàçíà÷åéñòâî, çàêóïêè, ðàçâèòèå è ò.ä.

Âûñîêàÿ âîëàòèëüíîñòü ðûíêîâ è ñîâðå-
ìåííûé ìèðîâîé ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé
êðèçèñ ðåçêî îáîñòðèëè ïðîáëåìó óïðàâëåíèÿ
ëèêâèäíîñòüþ êàê êîììåð÷åñêèõ áàíêîâ, òàê è
ïðåäïðèÿòèé ðåàëüíîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè.

Åñëè ðàíüøå ïðîáëåìà óïðàâëåíèÿ ëèê-
âèäíîñòüþ â îñíîâíîì ñâîäèëàñü ê îïòèìè-
çàöèè çàòðàò íà ïðèâëå÷åíèå ïðàêòè÷åñêè
ëþáîãî îáúåìà äåíåæíûõ ñðåäñòâ, òî ñåãîä-
íÿ íà ïåðâûé ïëàí âûøëà ïðîáëåìà äåôèöè-
òà äåíåã, îáîñòðèâøàÿñÿ ðîñòîì íåäîâåðèÿ
íà ìåæáàíêîâñêîì ðûíêå, à òàêæå ðîñòîì
ðèñêîâ ëèêâèäíîñòè öåííûõ áóìàã.

Ñëåäóåò èñêàòü êîíöåïòóàëüíî íîâûå ïîä-
õîäû ê óïðàâëåíèþ ëèêâèäíîñòüþ, îðèåíòè-
ðîâàííûå íà ôîðìèðîâàíèå ñòàáèëüíûõ èñ-
òî÷íèêîâ ïðèâëå÷åíèÿ è îñíîâàííûå íà òåñ-
íîì âçàèìîäåéñòâèè êðåäèòíîé îðãàíèçàöèè
ñ ðàçëè÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè - èñòî÷íèêàìè
ñâîáîäíûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ.

Ðåêîìåíäóåòñÿ ïðèìåíåíèå ïîäõîäà, îñ-
íîâàííîãî íà êîíöåïöèè êîãåðåíòíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ ïðåäïðèÿòèÿ è êðåäèò-
íîé îðãàíèçàöèè. Ïðè ýòîì â êà÷åñòâå ñóùå-
ñòâåííîãî èñòî÷íèêà äåíåæíûõ ñðåäñòâ âûñ-
òóïàåò íåèñïîëüçóåìûé ïîòåíöèàë ðàáî÷åãî
êàïèòàëà (WC). Îïòèìèçàöèþ ñòðóêòóðû WC
öåëåñîîáðàçíî îñóùåñòâëÿòü â ðåçóëüòàòå
ñîâìåñòíûõ äåéñòâèé ñî ñòîðîíû ïðåäïðèÿ-
òèÿ è êîììåð÷åñêèõ áàíêîâ.

Ïðåäëîæåííûå â ñòàòüå ýòàïû ðåàëèçà-
öèè êîíöåïöèè êîãåðåíòíîãî óïðàâëåíèÿ ëèê-
âèäíîñòüþ ïðåäïîëàãàþò ïðîâåäåíèå äàëü-
íåéøèõ ðàáîò ïî ñëåäóþùèì ïåðâîî÷åðåä-
íûì íàïðàâëåíèÿì:

♦ðàçðàáîòêà ìåòîäè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ê
îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè êîãåðåíòíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ ñ ó÷åòîì ðèñêîâ;
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♦ðàçðàáîòêà ïðèíöèïîâ è àëãîðèòìîâ îò-
áîðà áèçíåñ-ïðîöåññîâ è ôóíêöèé, ïåðåäà-
âàåìûõ â ñåðâèñíûé öåíòð ñîâìåñòíîãî äîñ-
òóïà (SSC);

♦îáîñíîâàíèå íàèëó÷øèõ àëüòåðíàòèâ
ãåîãðàôè÷åñêîãî è îðãàíèçàöèîííîãî ïîçè-
öèîíèðîâàíèÿ SSC;

♦ ñîãëàñîâàíèå ôóíêöèé è çàäà÷ êîíòðîë-
ëèíãà ïðåäïðèÿòèÿ, êîììåð÷åñêîãî áàíêà è
SSC;

♦ôîðìèðîâàíèå òðåáîâàíèé ê èíôîðìà-
öèîííîé è êîììóíèêàöèîííîé ïëàòôîðìå, â
òîì ÷èñëå ê ñðåäñòâàì âèçóàëèçàöèè, äëÿ
îáåñïå÷åíèÿ îïåðàòèâíîãî è îáîñíîâàííîãî
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ñôåðå êîãåðåíòíîãî óï-
ðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ.

Ïðàêòèêà óñïåøíîé îïòèìèçàöèè ðàçëè÷-
íûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ â êðóïíûõ àìåðèêàíñ-
êèõ è åâðîïåéñêèõ ìåæäóíàðîäíûõ êîíöåð-
íàõ ïîñðåäñòâîì ïðèìåíåíèÿ êîíöåïöèè SSC,
ïîçâîëÿåò ïðåäïîëîæèòü, ÷òî èäåÿ êîãåðåíò-
íîãî óïðàâëåíèÿ ëèêâèäíîñòüþ êîììåð÷åñ-
êîãî áàíêà è ïðåäïðèÿòèÿ âïîëíå ðåàëèñòè÷-
íà, à åå ðåàëèçàöèÿ íà ïðàêòèêå ñïîñîáíà
ïîâûñèòü êà÷åñòâî ìåíåäæìåíòà è ðèñê-ìå-
íåäæìåíòà ëèêâèäíîñòè êîììåð÷åñêèõ áàí-
êîâ è ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé.
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