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Бюджетирование � это распределенная система управления деятельностью подразделений банка

во времени. В статье представлена модель одной из самых важных частей бюджетирования �

модель формирования бюджета доходов и расходов коммерческого банка при реализации

депозитно�кредитных операций, которые являются одним из основных направлений работы

коммерческих банков.

Коммерческий банк представляет собой

достаточно сложную структуру, выполняю�

щую множество разнообразных операций.

Для банков в последнее время все боль�

шую актуальность приобретает задача финан�

сового планирования и бюджетирования. Это

обусловлено, в первую очередь, серьезными

изменениями, которые произошли в россий�

ской экономике за последние несколько лет.

Задача бюджетирования трансформируется

из мало востребованной технологии управ�

ления в насущную потребность организации

эффективной работы коммерческого банка1.

Бюджетирование позволяет осуществлять

планирование и учет фактических результа�

тов деятельности банка за отчетный период

(период бюджетирования).

Для решения задачи бюджетирования

необходимо рассмотреть структуру бюджета

коммерческого банка. На рис. 1 изображена

типовая структура бюджета коммерческого

банка2. Бюджеты должны соответствовать

структуре банка.

В данной работе рассматривается только

одна его часть � бюджет доходов и расходов

от реализации депозитно�кредитных опера�

ций. При этом под доходами понимаются до�

ходы от продажи денежных ресурсов (креди�

тов), а под расходами � расходы на покупку

денежных ресурсов (депозитов). На рис. 2

представлена схема формирования бюджета

доходов и расходов коммерческого банка.

Существует ряд математических моделей,

описывающих банковскую деятельность, кото�

рые можно использовать при бюджетировании.

Среди них можно выделить две основные груп�

пы: частные и полные модели. Полные модели

бюджетирования используют комплексный под�

ход к учету всей деятельности банка, в то время

как частные модели позволяют проанализиро�

вать отдельные бюджеты банка, в данной рабо�

те будут рассматриваться частные модели фор�

мирования бюджета доходов и расходов при

реализации депозитно�кредитных операций3.

Целью бюджетирования любого коммер�

ческого банка является получение максиму�

ма прибыли.

Введем основные обозначения:

x  � планируемый объем вкладов коммер�

ческого банка;

 � планируемый объем кредитов ком�

мерческого банка;

 � процентная ставка по кредитам;

 � процентная ставка по депозитам;

 � срок, на который размещаются де�

нежные средства;

 � величина спроса на кредиты со сто�

роны заемщиков на кредитном рынке;

П  � величина предлагаемых со стороны

вкладчиков денежных ресурсов на депозит�

ном рынке.

Основную математическую модель, ис�

пользуемую при формировании бюджета до�

ходов и расходов коммерческого банка, пред�

ставим в следующем виде:

( )
( ) max,⎯⎯⎯ →⎯β−ατ=

=

∈Xy
y

yOD

, (1)
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где { }),min(),( ПАхухуX ≤==  � допустимое

множество плановых значений объемов

бюджетов вовлеченных в оборот ресур�

сов.

Полученная модель (1) зависит от одной

переменной y = x равного объему планового

привлекаемого и размещаемого в кредит ре�

сурса. Этот объем не должен превышать ми�

нимальную из двух величин А и П.

Решение задачи (1) сводится к следую�

щему простому уравнению:

[ ]ПАyx ,min
00

== .

Модель (1) характеризует поведение ме�

неджера банка в его стремлении получать

максимальную величину операционного до�

хода и позволяет обосновать принятое им

решение относительно плановых значений

объемов депозитов и их использования в кре�

дитах, т.е. сформировать бюджет операци�

онных доходов и расходов коммерческого

банка.

Однако при вовлечении в кредит некото�

рых видов депозитов, например депозитов

клиентов, часть их по нормативу d отвлека�

ется на формирование резервного фонда в

ЦБРФ. Тогда математическую модель пред�

ставим в виде:

max,
1

1

)(

⎯⎯⎯⎯ →⎯
∈

⎟
⎠

⎞
⎜
⎝

⎛ β
δ−

−ατ=

=

Xy
y

yOD

,

где { }))1(,min( ПAyyX δ−≤=  � множество до�

пустимых значений бюджета кредитова�

ния, планируемых банком4.

Решение этой модели банком сводится к

планированию оптимального объема креди�

та из следующего простого уравнения:

{ }.)1(,min ПAу δ−=
В формализованном виде задача опти�

мального формирования бюджета описыва�

ется следующей моделью выбора оптималь�

ного управления:

max,),(

),(),(

,
⎯⎯⎯⎯ →⎯−

−=

∈Хху
хуЗ

xyODхуПР

где { }xyПAyyxX )1(),)1(,min(),( δ−=δ−≤=  �

множество плановых значений объемов

кредитов, предлагаемых банком, а ),( хуЗ �

затраты.

Итак, поведение банка, описываемого

моделью (4), определяется уровнем процент�

ных ставок βα,  и бюджетом затрат ),( хуЗ .

Производимые затраты включают в себя два

вида затрат � постоянные и переменные.

 
Функциональные (операционные) бюджеты 

Бюджет продаж денежных средств 

Бюджет закупок денежных ресурсов 

Бюджет движения денежных средств 

Бюджет по балансовому листу 

Бюджет управленческих 

расходов 

Бюджет расходов  

на проведение финансовых  

операций 

Бюджет доходов и расходов 

Генеральный бюджет 

Рис. 1. Типовая структура бюджета коммерческого банка

(2)

(3)

(4)
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Постоянные затраты не зависят в крат�

косрочном периоде от объема кредитов и

депозитов, а переменные � непосредственно

зависят от объемов привлекаемых и разме�

щаемых в кредиты ресурсов.

Рисунки 3 и 4 иллюстрируют зависимос�

ти операционного дохода и прибыли от объе�

ма предлагаемых банком кредита при линей�

ной и нелинейной функции затрат. При объе�

ме кредита, изменяющегося от нуля до y
min

,

банк несет убытки, так как в этом диапазоне

затраты превышают операционный доход.

Точка, соответствующая объему кредита

minyy = , в которой достигается равенство

между операционным доходом и затратами

( )()( уЗyOD = ) представляет собой точку бе�

зубыточности. При y > y
min

 операционная

деятельность банка начинает приносить при�

быль. Для случая линейных затрат прирост

операционного дохода больше прироста зат�

рат, т.е.

.
)()(

y

yЗ

y

yOD

∂
∂

>
∂

∂

Это неравенство означает, что предель�

ный операционный доход больше предель�

ных затрат при объеме кредита равном y .

Для случая нелинейных затрат это нера�

венство соблюдается до точки y = y
max

. В

этой точке прибыль достигает своего макси�

 

Рис. 2. Схема формирования бюджета доходов и расходов

(5)
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мального значения, а неравенство (5) стано�

вится равенством, т.е.

.
)()( maxmax

y

yЗ

y

yOD

∂
∂

=
∂

∂

Из данного равенства следует, что при

фиксированных процентных ставках кредита

и депозита максимальная прибыль соответ�

ствует объему кредита y
max

, при котором при�

рост затрат с увеличением объема кредита

на единицу равен приросту операционного

дохода.

Усложним модели принятия решений и

предположим, что объем предложения кре�

дитов зависит от процентной ставки кредита,

а объем спроса на кредитные ресурсы явля�

ется функцией от процентной ставки депози�

та. Такая ситуация является характерной для

работы банка в условиях олигополии или

монополии.

Тогда модель задачи принятия решений

по планированию менеджером параметров

депозитно�кредитного контракта имеет сле�

дующий вид:

{

}⎪
⎪
⎪
⎪
⎪
⎪
⎪
⎪

⎩

⎪⎪
⎪
⎪
⎪
⎪
⎪
⎪

⎨

⎧

β≤β≤βα≤α≤α

β=α≤β≤

≤αβααα=

β−β−+

+α−α++=
=βαβα
→ββ−αατ=
=βαβα

⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ →⎯−
−=

β

α

∈βαβα

,,

),()(,)(,

)(),),(),((

));((

))((

))(),(,,(

max;))()((

))(),(,,(

max;

0

)(),(,,

xyПxA

yyxX

bxy

byyЗ

yxЗ

xy

yxOD

З

ODПР

x

y

Xyx

где Х � допустимое множество возможных

значений объемов депозитов, кредитов и

процентных ставок, планируемых менед�

жером банка; α , α , β , β  � нижние и

верхние границы значений процентных

ставок.

Исследуем свойства модели (7) в пред�

положении, что объемы предложения креди�

тов y(α), спрос на них А(α), объемы спроса

на ресурсы х() и их предложение П() яв�

ляются линейными функциями от соответству�

ющих процентных ставок:

α α

ββ

α = + α −α α = − α −α

β = + β −ββ = − β −β

( ) ( ); ( ) ( );

( ) ( ),( ) ( );

y y b A A a

П П ax x b

где b, а, b, а > 0 � коэффициенты, харак�

теризующие относительные изменения

объемов предложения, спроса кредитов

и ресурсов при малых изменениях про�

центных ставок; y , A  � предложение и

спрос на кредиты при нижней границе

процентной ставки α ; x , П  � спрос и

предложение ресурсов при нижней гра�

нице процентной ставки β .

Это предположение выполняется на прак�

тике при небольших изменениях процентных

ставок.

Учитывая (7), модель задачи (8) можно

представить в виде

[ ]
[ ]

max,

)()(

)()(),(

,0 ⎯⎯⎯⎯⎯ →⎯−

−+β+βΔτβΔ−−

−−α+αΔταΔβ+=βΔαΔ

∈βΔαΔ

α

Е

yb

x

З

ybx

yyПР

 

)( AyПР =  

)(yПР  

)(yЗ  

)(yOD  

0З  

)(),(),( yЗyODyПР  

miny  A  )1( δ−П  
maxy  y  

A  )1( δ−П  y  

0З  
)(yПР  

)(yЗ  

miny  

)(yOD  

)( AyПР =  

)(),(),( yЗyODyПР  

0З  

Рис. 3. Зависимость операционного дохода

и прибыли от объема кредита

при линейной функции затрат

Рис. 4. Зависимость операционного дохода

и прибыли от объема кредита

при нелинейной функции затрат

(6)

(7)

(8)

(9)
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где 

}� 0,,,

),(,

,,

≥βΔαΔβ−β=βΔα−α=αΔ

−=βΔ+αΔ
+
−

≥βΔ

⎪⎩

⎪
⎨
⎧

+
−

≤αΔβΔαΔ=

βα
ββ

αα

yxbb
ab

Пx

ab

yA
E

допустимое множество изменений процен�

тных ставок.

В результате решения модели (9)�(10)

определяются такие значения изменения про�

центных ставок кредитов  и депозитов ,

которые удовлетворяют допустимым ограни�

чениям и обеспечивают максимум операци�

онного дохода.

Преобразуем модель (9)�(10) к более про�

стому виду:

max,)])((

))([(),(

,
⎯⎯⎯⎯⎯ →⎯βΔ−β+βΔ−

−αΔ+γα+αΔτ=βΔαΔ

∈βΔαΔβ

α

Е
bx

bOD

где 

}� 0 ,, ,

)(,

,),

≥βΔαΔβ−β=βΔα−α=αΔ

−=βΔ+αΔ
+
−

≥βΔ

⎪⎩

⎪
⎨
⎧

+

−
≤αΔβΔαΔ=

βα
ββ

αα

yxbb
b

Пx

ab

yA
E

0

a

допустимое множество.

В модели ограничений разность между

спросом на кредиты и их предложением явля�

ется величиной неотрицательной ( yA − ) > 0,

так как спрос на кредиты со стороны вклад�

чиков при нижней границе процентной ставки

)( α=α  превышает предложение их со сторо�

ны банков. Аналогичным образом можно по�

казать, что разность )( Пx − > 0 и )( уx −  > 0.

Модель (11)�(12) является нелинейной

относительно переменных βΔαΔ  и . Область

допустимых решений модели (11)�(12) выде�

лена на рис. 5.

На графике отложены прямые

+−=αΔ αbyA /(( а
a
), /)( Пx −=βΔ (b + а

b
) =

Db
0, yxbb −=βΔ+αΔ βα

. Множество допусти�

мых решений представляет собой отрезок MS

на прямой yxbb −=βΔ+αΔ βα . Любая точка

на этом отрезке удовлетворяет ограничениям

модели (12). Координаты точки М ( 00 βΔαΔ , )

являются оптимальными значениями, обеспе�

чивающими максимальную величину операци�

онного дохода OD( 00 βΔαΔ , ) = max. Этой точ�

ке соответствует максимальное значение про�

центной ставки кредита 0αΔ  и минимальная

величина процентной ставки депозита, равная

ββ +
−

=βΔ
ab

Пx0
. Поэтому линии равных значе�

ний, проходящей через точку М, соответству�

ет максимальное значение операционного до�

хода. Точка М образована пересечением вер�

тикальной прямой с наклонной прямой, обра�

зующих следующую систему:

⎪
⎪
⎩

⎪⎪
⎨

⎧

−=βΔ+αΔ

+

−
=βΔ

βα

ββ

.yxbb

b

Пx

00

00

a

Решая эту систему относительно величи�

ны 
0
 найдем, что

.
ββα

β

α +
−

−
−

=αΔ
ab

Пx

b

b

b

yx
0

Таким образом, оптимальное значение

изменения процентной ставки по кредиту рав�

но минимальному из двух величин измене�

ниям процентной ставки 1αΔ , 2αΔ , соответ�

ствующим точкам на прямой М
1
 и М, т.е.

,min(
αα +

−
=αΔ=αΔ

ab

yA
10

.
)(

)(

ββα

β

α +

−
−

−
=αΔ

abb

Пxb

b

yx
2

На рис. 5 также выделена область допу�

стимых решений для случая, когда точка М

образована пересечением части эллипса с на�

клонной прямой, образующих систему

⎪
⎪
⎩

⎪⎪
⎨

⎧

−=βΔ+αΔ

+

−
=αΔ

βα

αα

.yxbb

b

yA

00

0

a

Решая систему (14) относительно пере�

меной Δ, получим

(10)

(11)

(12)

(13)

(14)

(15)

(16)
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.
)(

)(

ααβ

α

β +

−
−

−
=βΔ

abb

yAb

b

yx
0

Это значение является одновременно и

оптимальным изменением процентной став�

ки депозита, образующим одну из коорди�

нат точки М.

Коммерческий банк в результате реше�

ния модели (11)�(12) формирует следующую

стратегию в процессе купли�продажи депо�

зитов и кредитов: купить депозиты по цене

00 βΔ+β=β  в объеме 
00

bхх βΔ−=βΔ β)(  и

вовлечь их в кредиты по цене 00 αΔ+α=α  в

объеме 
00

byy αΔ+=αΔ α)( .

При этом максимальное значение опера�

ционного дохода равно

) (
00

,OD βαΔ Δ =
0

0

0
by αΔ+α+αΔτ α)([( ) �

( )β+βΔ 0
)].(

0
bx βΔ− β

Полученная стратегия позволяет обеспе�

чить, с одной стороны, максимальное значе�

ние операционного дохода, а с другой, сба�

лансировать депозитный и кредитный рын�

ки. Это означает, что спрос на кредиты и пред�

ложение ресурсов на денежном рынке удов�

летворяются в полной мере.

Модель задачи (12) с учетом собствен�

ных затрат банка на управление депозитно�

кредитными контрактами будет иметь следу�

ющий вид:

max,),(

),(),(

,
⎯⎯⎯⎯⎯ →⎯βΔαΔ−

−βΔαΔ=βΔαΔ

∈βΔαΔ Е
З

ODПР

где {

}

α α

β β

α β

= Δα Δβ Δα ≤ − β +α

Δβ ≥ − β +α

β Δα +β Δβ = −

Δα = α −α Δβ = β −β Δα Δβ ≥

( , ) ( )/( ),

( )/( ),

( ),

, , , 0  �

E A y

Х П

X y

допустимое множество изменений процентных

ставок; ),( βΔαΔЗ  � затраты банка на управле�

ние депозитно�кредитными контрактами.

При линейной функции затрат, равной

),()(

)()(),(

βΔβ−γ+αΔβ+γ+=

=βΔγ+αΔγ+=βΔαΔ

βα XyЗ

XyЗЗ

xyо

xyо

модель задачи выбора изменений процент�

ных ставок (11)�(12), обеспечивающих мак�

симум прибыли банка и оптимальное форми�

рование бюджета, примет вид

max,))((

))((),(

,
⎯⎯⎯⎯⎯ →⎯βΔβ−γ+βΔ+β−

−αΔβ+γ−αΔ+α=βΔαΔ

Ε∈βΔαΔβ

α

X

yПР

x

y

где Е � допустимое множество изменения про�

центных ставок; yx γγ ,  � коэффициенты

прироста затрат на единицу суммы агре�

гированного кредита y и депозита x.

Решение этой модели определяется в со�

ответствии с уравнениями (14), (17). На рис. 5

точка М с координатами ( )oo βΔαΔ ,  является

оптимальной и для задачи формирования

бюджета (11)�(12).

Рассмотрим числовой пример. Пусть за�

даны следующие параметры депозитно�кре�

дитного рынка: 1=τ , %5=β , %10=α ,

80=x  ден. ед., 26=y  ден. ед., 80=A  ден.

ед., 26=П  ден. ед., 200=αb  ден. ед.,

150=αa  ден. ед., 400=βb  ден. ед., 500=βa

ден. ед.

Данная задача была решена графичес�

ким методом и методом математического про�

граммирования в пакете Maple 9. Рисунок 5

иллюстрирует решаемую задачу.

Результаты выглядят следующим образом:

ед. ден.56,ед. ден.56

%;11%,25

;06,0,15,0

;ед. ден.94,3

00

00

==

=β=α

=βΔ=αΔ
=

yx

ПР

Отсюда следует, что если менеджер бан�

ка купит депозит сроком хранения один год

с процентной ставкой 11% объемом 56 ден.

ед. и вовлечет их в полном объеме в кредит

с процентной ставкой 25%, то операцион�

ный доход от реализации депозитно�кредит�

ного контракта в их совокупности составит

3,94 ден. ед.

То есть бюджет закупок составит 56 ден.

ед., бюджет продаж составит также 56 ден. ед.

Таким образом, в результате был разра�

ботан механизм формирования одного из

наиболее важных бюджетов коммерческого

банка � бюджета доходов и расходов. На ос�

(17)

(18)

(19)

(20)

(21)

(22)
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нове разработанного механизма можно оп�

тимизировать получаемый операционный до�

ход, снизить затраты на проведение финан�

совых операций, и на этой основе повысить

эффективность работы и конкурентоспособ�

ность коммерческого банка.

Эффект от разработки бюджета состоит в

повышении степени гибкости коммерческого

банка, поскольку он дает возможность пред�

видеть результаты управленческих действий,

определить базовые установки для каждого

направления деятельности коммерческого бан�

ка и рассчитать разные варианты, заранее под�

готавливая ответные действия на возможные

изменения как во внешней, так и во внутрен�

ней среде. Именно возможность предвидеть

будущие изменения и тенденции развития и

является залогом успеха всевозрастающей кон�

куренции на российском рынке вообще.

 Δα  

α βΔα + Δβ = −b b x y  

Δα Δβ0 0
( , )M  

1
M  

Δα Δβ( , )ПР  

β β

−
Δβ =

+
x П

b a

 

α α

−
Δα =

+

A y

b a
 

Δβ  
0,05 0,2 0,1 0,15 

0,25 

0,2 

0,15 

0,1 

0,05 

0,3 

Рис. 5. Графическое решение модели

В заключение следует подчеркнуть, что

особая актуальность рассмотренной пробле�

мы для России обусловливает необходимость

обеспечения коммерческих банков инноваци�

онными методическими разработками в дан�

ной области.
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