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Европейская коммуналка
За последние три года, с  момен-
та внедрения Третьего базельско-
го соглашения в Европе, и введе-
ния в действие Четвертой директи-
вы о требованиях к капиталу, страны 
сформировали собственное понима-
ние данных требований, по-своему 
интерпретировав их применение на 
практике. И если Германия и Фран-
ция четко последовали требовани-
ям Директивы, то Швейцария и Бри-
тания — международные финансо-
вые и банковские центры, извест-
ные тем, что выплачивают руково-
дителям банков высокие премии,— 
стараются найти оптимальный вы-
ход из сложившейся ситуации. Бри-
танское правительство подало иск 
в суд Европейского союза с требова-
нием отменить ограничения на бону-
сы банкиров. Швейцария последова-
ла рекомендациям Базельского ко-
митета буквально и установила для 
премии только минимальный по-
рог: премия должна составлять не ме-
нее 50% от суммы общего вознаграж-
дения. Нидерланды ввели ограниче-
ние на нефиксированное вознаграж-
дение, максимальный размер кото-
рого с 2015 года не может превышать 
20% от фиксированного.

А Еврокомиссия установила, что 
премия сотрудника или руководите-
ля, ответственного за риски банка, 
не должна превышать размера одной 
годовой заработной платы (по реше-
нию акционеров — две годовые за-
работные платы). Говоря языком Ди-
рективы, нефиксированная часть 
вознаграждения не должна превы-
шать годовую фиксированную часть, 
при этом, по крайней мере, 50% пре-
мии должно быть выдано акциями 
или паями или привязано по форму-
ле к изменению их стоимости, кроме 
того, выплата от 40% до 60% должна 
быть отсрочена на период от трех до 
пяти лет. Отложенное вознагражде-
ние в некоторых случаях разрешает-
ся не принимать или дисконтировать 
при расчете соотношения фиксиро-
ванной и нефиксированной состав-
ляющих вознаграждения. Данные 
требования зачастую не соответству-
ют практике вознаграждения руково-
дителей финансовой отрасли, сфор-
мированной рынком за десятилетия. 
Как известно, ежегодные премии ру-
ководству банков могут составлять от 
двух до четырех годовых заработных 
плат, не говоря уже о программах 
долгосрочной мотивации топ-менед-
жеров, широко распространенных 
в международном банковском сек-

торе. Данные соотношения отража-
ют степень рисков, принимаемых 
руководством банков. Центральные 
банки всего лишь настаивают на том, 
чтобы можно было контролировать 
сумму полученной премии и ее со-
ответствие положению банка на фи-
нансовой арене, а также зависимость 
размера выплат от рисков, принима-
емых сотрудником.

К настоящему времени большинс-
тво банков Европы завершили про-
цесс пересмотра системы и структу-
ры вознаграждения сотрудников под 
надзором банковских регуляторов.

Федеральный минимум
Россия целенаправленно двигалась 
к внедрению Базельских стандартов 
в банковской сфере с 2008 года. Ре-
шающие шаги на пути к внедрению 
принципов управления риском мате-
риальной мотивации персонала кре-
дитных организаций были сделаны 
летом 2013 года.

В июле 2013 года вступил в силу 
федеральный закон № ФЗ-146, кото-
рый внес дополнения в федераль-
ный закон «О банках и банковской 
деятельности». Эти изменения ка-
саются управления риском матери-

альной мотивации сотрудников бан-
ков. В отличие от Европы, данные из-
менения не распространяются на де-
ятельность инвестиционных компа-
ний и профессиональных участни-
ков рынка ценных бумаг.

2014 год начался с активного об-
суждения новых требований Банка 
России, который в преддверии Ново-
го года опубликовал проект инструк-
ции о порядке оценки оплаты труда 
в кредитной организации. В данном 
проекте содержатся все требования 
к раскрытию информации о возна-
граждении, его ежегодном пересмот-
ре, привязке к ключевым показате-
лям эффективности, учитывающим 
принимаемые сотрудником риски, 
а также соотношению фиксирован-
ной и нефиксированной частей воз-
награждения.

В отличие от Европы, российс-
кий регулятор не решился устано-
вить верхний предел размера возна-
граждения, а последовал за Швейца-
рией, родиной Базельских рекомен-
даций. Документ установил нижний 
предел премий банковских сотруд-
ников, принимающих риски, опре-
делив минимальное допустимое со-
отношение премии и общей суммы 
вознаграждения, а также узаконил 
требование об отсрочке выплаты, по 
меньшей мере, 40% премии.

В рамках круглого стола с учас-
тием представителя Банка России, 
который провел «Делойт» в январе, 
в адрес регулятора прозвучало мно-
жество вопросов от представителей 
банковского сообщества. Ясно толь-
ко то, что от российских банков пот-
ребуются значительные инвести-
ции в развитие и пересмотр систе-
мы оплаты труда.

Руководители банков России 
столкнулись с теми же проблемами, 
что и их европейские коллеги. Уве-
личение премий приведет к увели-
чению расходов, уменьшение ок-
ладов при неизменном размере со-
вокупного вознаграждения может 
привести к тому, что сотрудники не 
захотят продолжать работу на таких 
условиях.

Большинство российских банков 
оперирует краткосрочной системой 
мотивации, лишь в некоторых круп-
ных банках в период с 2008 по 2010 
год были внедрены программы дол-
госрочной мотивации (от трех до 
пяти лет), основанные на акциях. 
С вступлением в силу с текущего го-
да требований регулятора в отноше-
нии управления рисками мотива-
ции персонала всем кредитным ор-
ганизациям будет необходимо пере-
смотреть текущую политику и про-
граммы вознаграждения персонала, 
что отразится как на уровне, так и на 
структуре оплаты труда.

Очевидно, что внедрение реко-
мендаций Базельских соглашений 
направлено на укрепление банков-
ского сектора и повышение его ста-
бильности. 

Светлана Мейер,  
Елена Филина, «Делойт СНГ»

Удорожание зарплаты
2014 год начался с активного обсуждения новых требований Банка 
России, который в преддверии Нового года опубликовал проект 
инструкции о порядке оценки оплаты труда в кредитной организации, 
разработанной с учетом рекомендаций Базельских соглашений. 
Внедрение документа неизбежно отразится и на уровне, и на струк­
туре оплаты труда банковских служащих.

4 0  л ет   к а к  о д и н  с та н д а р т

Центральные банки десяти западных стран («группы десяти») в 1974 году 
создали международный орган, задачей которого стала разработка единых 
стандартов банковской деятельности. Таким органом стал Базельский комитет 
по банковскому надзору. С 2013 года в состав комитета входят представители 
центральных банков и органов финансового регулирования 60 стран. 

Первое Базельское соглашение установило восьмипроцентный предел доли рисковых 
активов в капитале кредитных организаций. В 2004 году вступил в силу документ, известный как 
Второе базельское соглашение. В него вошли три составляющие: минимальные требования к до-
статочности капитала кредитной организации, надзор за достаточностью капитала кредитной ор-
ганизации и процессом внутренней оценки ее деятельности, осуществляемый соответствующими 
органами государств-участников, а также раскрытие информации с целью повышения рыночной 
дисциплины. Основной целью всех нововведений было достижение наиболее объективного отра-
жения рисков, связанных с банковской деятельностью. Финансовый кризис 2008 года побудил 
продолжить работу над дальнейшим развитием стандартов, в результате чего было принято Тре-
тье базельское соглашение, в котором были пересмотрены и дополнены все три составляющие 
Второго соглашения. Соглашения «Базель-2» и «Базель-3» содержат положения, касающиеся 
управления риском материальной мотивации сотрудников кредитных организаций. Их суть заклю-
чается в том, что размер и срок получения вознаграждения должны соответствовать принимае-
мым сотрудниками рискам. Что это означает для банка? Согласно положениям вышеуказанных 
соглашений, банку необходимо не просто выплачивать заработную плату своим сотрудникам, 
мотивируя их ежегодными премиями, но и установить зависимость размера премии и времени 
ее получения от вида, величины и длительности риска, принимаемого каждым сотрудником. 
Причем положения «Второго Базеля» предусматривают стандартный период отсрочки вознаграж-
дения, равный трем годам, для сотрудников, принимающих кредитные, рыночные, операционные 
и иные риски. Так, на примере менеджера по работе с клиентами, выдавшего ипотечный кредит 
физическому лицу на десять лет, можно сказать, что своевременный возврат кредита должен 
подтвердить адекватность принятия им риска и обеспечить ему соответствующую премию на 
протяжении периода от трех до десяти лет в зависимости от политики вознаграждения, принятой 
советом директоров банка.

Светлана Мейер, Елена Филина, «Делойт СНГ»

Б о н у с н а я  с о с та в л я ю щ а я

С начала 2014 года вступила в силу поправка к закону о Центральном банке, 
наделяющая его правом оценивать систему оплаты труда банковских служа-
щих с точки зрения ее соответствия масштабу и характеру деятельности банка 
и принимаемых им рисков.

В соответствии с проектом инструкции регулятора для менеджмента высшего звена, который 
напрямую влияет на итоговые показатели, переменная часть вознаграждения должна составлять 
не менее 50% и определяться в зависимости от должности и уровня ответственности работника. 
Для работников, отвечающих за контроль рисков, большая часть вознаграждения должна быть 
фиксированной, предусматривая возможность корректировки размера бонусов на 40% и более 
и, возможно, их полной отмены. Проект инструкции также содержит конкретные примеры 
снижения и отмены бонусов. Например, отрицательная доходность вложений в акции банка, 
с чем вполне могут столкнуться и уже сталкиваются российские публичные банки. Кроме того, 
лишиться бонусов можно будет по причине нестабильности доходов от разовых операций. Зато 
в некоторых случаях, даже если банк показал операционный убыток, бонусы за определенные 
достижения отдельно взятых сотрудников будут выплачиваться, не нарушая ограничения ЦБ.

Дмитрий Акопов, Jacobson Partners

П р и я т н ы е  п о к у пк  и

ДМИТРИЙ ЛУКАШОВ, анали-
тик IFC Markets, утверждает, 
что банковские акции недо-
оценены на рынке. А ведь 
эти вложения могут принести 
неплохой доход уже сейчас.

Яркой особенностью функцио-
нирования экономики России явля-
ется стабильно высокая инфляция. 
В периоде с 1991 по 2013 год ее 
минимальный уровень наблюдался 
в 2011 году и составил 6,1%. Мак-
симальный рост потребительских 
цен был в разгар реформ 1992 года 
и достиг 2608,8%. Фактически за 
все постсоветское время инфляция 
не опускалась ниже 6%. При этом 
наблюдался стабильный прирост 
денежной массы.

Активы российской банковской 
системы растут вместе с денежной 
массой. К всеобщей радости, этим 
процессом дирижирует ЦБ. Неслу-
чайно более половины российских 
банков получили свои лицензии 
еще в 1990-х годах. С тех пор они 
нормально работают и получают 
прибыль.

И несмотря на незначительное 
уменьшение денежной массы 
в ходе мирового экономического 
кризиса — с 13,3 трлн руб. в 2008 
году до 12,97 трлн руб. в 2009 году, 
рост активов банковской системы 
нисколько не затормозился. Пра-
вительство выдало значительный 
объем льготных кредитов. На нача-

ло текущего года активы в четыре 
раза больше, чем в докризисном 
2007 году. Неудивительно, что они 
генерируют значительный доход.

Совокупная прибыль российских 
банков в 2013 году была в 2,7 раза 
выше уровня 2007 года. При этом 
индекс «ММВБ финансы» сейчас 
примерно на 40% ниже своих значе-
ний семилетней давности. Конечно, 
можно объяснить такую диспро-
порцию возросшими страновыми 
и политическими рисками, прежде 
всего кризисом на Украине. Однако 
с фундаментальной точки зрения 
основные факторы функциониро-
вания экономики остались те же. 
Даже стоимость нефти и объем ее 
экспорта сейчас примерно такие 
же, как в 2007 году. Все это создает 
предпосылки для роста банковских 
котировок.

Я хотел бы рассмотреть влия-
ние еще одной важной тенденции, 

появившейся в последнее время. 
ЦБ РФ активно сокращает коли-
чество банков. Ничего особенно-
го в этом нет. Основной причиной 
является необходимость привес-
ти параметры российских кре
дитных организаций в соответс-
твие с требованиями «Базеля-3». 
Речь идет об увеличении уставного 
капитала и активов для повышения 
надежности в условиях глобальной 
мировой экономики. Российские 
банки увеличивают свой капитал 
в основном за счет прибыли. 
Этот фактор дает 47,8% прироста, 
и лишь потом идут субординирован-
ные кредиты (24,4% прироста), ус-
тавный капитал (21,7%) и эмиссион-
ный доход (19,1%). То есть сама по 
себе деятельность банков в целом 
является прибыльной, но капитал 
растет очень медленно из-за его 
малого объема в момент образо
вания большинства банков. 

То есть тенденция сокращения 
количества банков не оказывает 
негативного влияния на совокуп-
ные активы банковского сектора, 
которые стабильно растут.

При этом в наибольшем 
выигрыше оказываются крупные 
банки, чьи акции торгуются на 
ММВБ и доступны для инвестирова-
ния. Так, на 1 января 2012 года на 
первую пятерку приходилось 50% 
всех активов российской банковс-
кой системы. На 1 января 2014 года 

их доля увеличилась до 52,7%. 
В абсолютных величинах активы 
пяти крупнейших российских 
банков возросли за данный пери-
од на 9,43 млрд руб. Отметим, что 
на 870 мелких банков приходится 
всего 5% совокупных активов бан-
ковской системы. Я полагаю, что 
тенденция их сокращения продол-
жится и в текущем году. Никакого 
особого риска для финансового 
сектора это не принесет, так как это 
логичный и естественный процесс.

Еще одной особенностью 
российской экономики является 
крайне низкий уровень кредитов 
по отношению к ВВП. По данно
му показателю наша страна 
находится в одном ряду с таки-
ми африканскими странами, как 
Ангола, Конго, Мадагаскар, Мали. 
В Южной Америке российские по-
казатели сопоставимы с Аргенти-
ной, Уругваем, Перу и Гватемалой, 
но уступают Гондурасу и Мексике. 
В Азии — примерно как у Лаоса.

На мой взгляд, небольшой 
объем кредитной нагрузки может 
стать существенным фактором 
роста банковского сектора. Как 
видно из представленной табли-
цы, объем кредитов к ВВП стал 
увеличиваться начиная с посткри-
зисного 2009 года. Я полагаю, 
что эта тенденция, несомненно, 
способствовала росту активов 
и прибыли российских банков. 

Между тем в процентном отношении 
объема внутренних займов к ВВП 
наша страна намного уступает не 
только развитым западным странам 
и Японии, но также и странам БРИК, 
и своим соседям — Польше и Тур-
ции. Это дает хорошие перспективы 
дальнейшего кредитного роста.

Среди российских банков на-
иболее предпочтительно выглядят 
обыкновенные и привилегирован-
ные акции Сбербанка. Его чистая 
рентабельность составляет 30,2%. 
По данному показателю он обгоняет 
«Газпром». Сбербанк является ли-
дером среди российских кредитных 
организаций. На его долю прихо-
дится 28,6% совокупных активов 
банков, 43,3% вкладов населения, 
32,7% всех кредитов физическим 
лицам и 32,1% — юридическим 
лицам. Кроме Сбербанка могут 
быть интересны для инвестирова-
ния акции следующих банков: ВТБ, 
«Возрождение», банк «Санкт-Петер-
бург» и Росбанк.

Следует отметить, что среди 
указанных банков размер возмож-
ных дивидендов за прошлый год 
известен лишь у Сбербанка и ВТБ. 
По обыкновенным акциям обоих 
банков ожидаемая дивидендная 
доходность составит 3,2%. По при-
вилегированным акциям Сбербан
ка — 4,8%. Это небольшой, но весь
ма приятный дополнительный доход 
для покупателей акций.

И н в е с т и ц и и  в  с о в е с т ь

В условиях жесткой конкуренции на 
фоне снижения доверия к банковс-
кому сектору со стороны населения 
российским банкам приходится ос-
ваивать инструменты корпоративной 
социальной ответственности с целью 
повышения лояльности со стороны 
клиентов и партнеров.

На российском финансовом рынке термин 
«корпоративная социальная ответственность» 
(КСО) начал применяться сравнительно 
недавно. По данным Центробанка, политику 
КСО осуществляет около 15% российских 
банков, причем треть из них имеет сущес-
твенную долю иностранного участия. 11% 
банков публикуют свои социальные отчеты.

Как трактуется и насколько активно 
внедряется социальная ответственность 
в российский банковский сектор, выяснили 
в специальном исследовании компания Artisan 
Group Public Relations совместно с журналом 
«Банковское дело» и лабораторией «Соци-
альный бизнес и корпоративная социальная 
ответственность» Института краткосрочных 
программ Финансового университета при 
правительстве РФ при поддержке Ассоциа-
ции региональных банков России.

Практически все банки, принимавшие 
участие в опросе, отметили актуальность 
и возрастающий, хотя и незначительно, 
интерес к теме социальной ответственности 
со стороны партнеров по рынку, а более по-
ловины опрошенных признали, что в большей 
степени этот вопрос интересует клиентов.

Выяснилось, что одной из проблем на пути 
повышения деловой репутации является свое-
образное представление российских банков 
о социальной ответственности. Большинство 
из опрошенных ответили, что приоритетом 
в реализации социальных программ для них 
являются сотрудники и клиенты. 30% отмети-
ли, что реализация политики КСО принесет 
ощутимые репутационные и коммерческие 
дивиденды, если будет направлена только 
на сотрудников. А 26% организаций посчи-
тали высоким уровень эффективности КСО 
при ориентации только на клиентов. Тогда как, 
согласно положениям российского стандарта 
ИСО 26 000, социальная ответственность 
выражается в поддержке сообществ, которые 
могут и не относиться к кредитной организа-
ции напрямую.

Только 11% респондентов рассматрива-
ют КСО как самостоятельное направление. 
Деятельность в этой области они определили 
как баланс интересов стейкхолдеров (субъ-
ектов, на которые оказывает влияние банк) 
и демонстрацию приверженности кредитной 
организации общественным ценностям, кото-
рые характерны для их главных акционеров.

Более трети респондентов применяют 
КСО с целью решения текущих и потенци-
альных кадровых вопросов. Около 26,5% 
финорганизаций отождествляют социальную 
ответственность с корпоративной благо-
творительностью. 9% банков полагают, что 
социальная активность банка должна быть 
направлена прежде всего на иностранных 
инвесторов и партнеров, а эффект зависит 
от привлечения субординированных кредитов. 
Для 8% банков КСО представляет собой атри-
бут маркетингового продвижения. 5% банков 
видят КСО как канал налаживания отношений 
с государственными органами.

В отношении персонала многие рос-
сийские банки реализуют образовательные 
программы, а также поддерживают самообра-
зование сотрудников, способствующее рас-
ширению их функциональных возможностей.

В сфере социальной ответственности 
российские банки в основном реализуют 
проекты, направленные на помощь детям, 

охрану окружающей среды, а также на ока
зание помощи пострадавшим от стихийных 
бедствий.

Около 80% опрошенных банков заявили, 
что в 2013 году осуществляли помощь лю-
дям, пострадавшим от катастроф и стихий-
ных бедствий: были заморожены процент-
ные ставки и предоставлены собственные 
инфраструктуры для сбора пожертвований 
от населения. 20% финорганизаций поощря-
ли действия своих сотрудников, доброволь-
но оказывающих помощь при ликвидации 
последствий стихийных бедствий.

Наиболее популярными направлениями 
социальной деятельности банков стали: под-
держка образования, повышение финансовой 
грамотности населения и финансовая помощь 
вузам — этот вид деятельности практикуют 
более 60% опрошенных. Однако почти по-
ловина ограничивается грантами, именными 
стипендиями и поддержкой проектов в обла
сти финансового просвещения. Около 10% 
отметили, что оказывают помощь школьникам 
из малоимущих и неблагополучных семей.

Для 21% банков приоритетным направ-
лением стали проекты в области медицины 
и здравоохранения: оплата медикаментов 
для пострадавших от стихии, добровольное 
донорство крови и совместные акции с фар-
мацевтическими компаниями.

13% организаций реализуют проекты, 
направленные на охрану окружающей сре-
ды, причем более половины из них поощря-
ют привлечение членов семей сотрудников 
к коллективным работам по благоустройству.

Наименее популярными проектами ока-
зались проекты в сфере культуры и истории 
(9%) и в сфере поддержки социального 
бизнеса (2%).

Образцом для подражания в сфере кор-
поративно-социальной ответственности для 
ряда опрошенных банков стал Сбербанк. 43% 
из них отметили огромную социальную функ-
цию, которая лежит на самом крупном банке 
страны. 29% увидели многообразие проектов 
и направлений, которые активно развивают-
ся, и столько же мотивировали свой ответ 
явными улучшениями работы с клиентами 
и объемом инвестиций в клиентский сервис 
в 2013 году, несмотря на снижение прибыли. 
Примечательно, что достойных примеров за 
рубежом опрошенные банки не обнаружили.

Что касается самооценки по существую-
щему стандарту, к ней по-прежнему готовы 
не все. Половина респондентов заявила, что 
в настоящий момент у них отсутствуют четкие 
планы по проведению полной или частичной 
самооценки в области социальной ответст
венности на предмет соответствия положе-
ниям и принципам стандарта ИСО 29 000. 
Чуть более трети банков заявили, что таких 
планов нет и не предвидится. Около 18% 
имеют подобные планы, однако в долгос
рочной перспективе.

Около 55% банков ответили, что в 2013 го
ду были реализованы проекты в области соци-
альной ответственности, причем в будущем 
также планируется реализация долгосрочных 
планов. 23% респондентов отметили, что 
в прошлом году не было реализовано никаких 
проектов и в будущем их реализация также 
не предусмотрена. У 14% банков проекты 
в сфере социальной ответственности могут 
появиться в будущем году.

Несмотря на то что среди опрошенных на-
шлись банки, которые вообще не понимают 
сути стандарта и конкретных экономических 
выгод от следования ему, большинство рес
пондентов все же считают, что необходимо 
в дальнейшем развивать практику социаль-
ной ответственности в России.

Екатерина Романова

Приоритетные направления КСО банков
Место банка в рейтинге	 Приоритеты КСО
Топ-100	 90% — финансовая грамотность, финансовое просвещение;

	 86% — охрана окружающей среды;

	 67% — медицина;

	 52% — помощь малообеспеченным;

	 38% — помощь жертвам катастроф;

	 19% — поддержка истории и культуры;

	 5% — социальный бизнес

Топ-200	 88% — финансовая грамотность, финансовое просвещение;

	 53% — медицина;

	 47% — помощь малообеспеченным;

	 47% — охрана окружающей среды;

	 18% — помощь жертвам катастроф;

	 12% — поддержка истории и культуры;

	 0% — социальный бизнес

Топ-300	 100% — финансовая грамотность, финансовое просвещение;

	 80% — медицина;

	 60% — помощь малообеспеченным;

	 60% — охрана окружающей среды;

	 40% — помощь жертвам катастроф;

	 20% — поддержка истории и культуры;

	 0% — социальный бизнес

ТОП-200	 88% - финансовая грамотность, финансовое просвещение;

	 53% - медицина;

	 47% — помощь малообеспеченным;

	 47% - охрана окружающей среды;

	 18% - помощь жертвам катастроф;

	 12% - поддержка истории и культуры;

	 0% - социальный бизнес.

ТОП-300	 100% - финансовая грамотность, финансовое просвещение;

	 80% - медицина;

	 60% - помощь малообеспеченным;

	 60% - охрана окружающей среды;

	 40% - помощь жертвам катастроф;

	 20% - поддержка истории и культуры;

	 0% - социальный бизнес.

КАК БАНКИРЫ ОСОЗНАЮТ КСО   ИСТОЧНИК: ARTISAN GROUP PUBLIC RELATIONS.

КСО — часть hr-инициатив

Другое

КСО — часть благотворительности

КСО — часть investor relations

КСО — часть маркетинговых 
кампаний

КСО — для GR

КСО — КСО-особенность главного 
акционера/аффилированных структур

КСО — отдельное направление
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ИСТОЧНИК: РОССТАТ, ЦЕНТРОБАНК.
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ИСТОЧНИК: РОССТАТ, ЦЕНТРОБАНК.
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