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Abstract. In this article, the author aims to study the strategy and control of the development of banking
services and banking system launched by commercial banks on the financial and banking market of the
Republic of Moldova. We hope that this research will be important for the country's financial and banking
system because, thanks to the implementation of new banking services and products, especially electronic
technologies, all operations become computerized and banks only need to acquire these software programs to
create infrastructure and train the staff after which electronic systems will be introduced into most of the bank's
services and products.

The primary objective of each financial institution is to achieve profiled activity under acceptable risk
conditions and, to that end, budget preparation is a component of the profit strategy. The bank's management
aims at developing the bank's strategy and banking policies that are appropriate for achieving strategic
objectives. The management of a bank, without a good strategy and rigorous control over the launch of banking
products and services, cannot be successful in the financial and banking market.

The bases of the bank are profiled activities under acceptable risk conditions, and budgeting is a component
of the profit strategy. Profit planning is, in fact, the central element of strategic planning of the bank, the
synthetic form in which profit-making is materialized in the revenue and expenditure budget. Of particular
importance in the budgetary procedure is the control of the budget execution, which can be correlated with the
bank's dashboard, its financial components.
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Introducere

Managementul de virf al bancii are ca atribut fundamental elaborarea strategiei bancii si a
politicilor bancare adecvate pentru realizarea obiectivelor strategice. Politica bancard este
subordonata strategiei de dezvoltare a bancii (expresie a atributului de planificare al managementului
bancii), strategie care trebuie sd cuprindd toate componentele activitdtii bancii, precum:
dimensionarea si configurarea structurii organizatorice si de personal, proiectarea produselor si
serviciilor, relatiile bancii cu clientii, luind in considerare evolutia probabild a mediului financiar,
economic, social, intern extern.

Managementul unei banci fard o strategie este comparabila cu pilotarea unei nave fard busola
sau a unui automobil fara sistemul de directie, in acest caz nava plutind in deriva, iar automobilul
iesind de pe carosabil. Insi pribusirea bancii, inevitabila fara busola strategica, atrage dupa sine, prin
efectul de domino, caderea verigilor din sistemul economic si financiar cu care banca face afaceri si,
prin deviatia comportamentelor, induce turbulenta in sistemul bancar.

Strategia dezvoltarii sistemului bancar

Obiectivul esential al oricarei strategii bancare 1l constituie nivelul profitului, in conditiile
prudentei bancare si supravegherii regiementate a bancii, intr-un mediu caracterizat prin risc si
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incertitudine. Strategia bancara este necesara avind in vedere natura si transformarile majore produse
in sectorul bancar pe plan mondial, Tndeosebi dupa anii '80 ai secolului trecut, cind au intervenit
schimbari profunde ale mediului bancar, dar si in politicile bancilor mari, sub mai multe aspecte:

a fost modificata conceptia despre institutia bancara,

a fost revolutionata tehnologia bancara, indeosebi prin informatizarea operatiunilor bancare;
a fost diversificata si inovata structura produselor si serviciilor bancare;

a fost modificatd si restructuratd configuratia retelei bancare, bancile transfomindu-si
sectoarele tradifionale, aparind o piatd de intermediere;

e afostacutizatd concurenta pe pietele financiare, bancile intrind in competitie cu noi institutii

financiare si nonbancare.

Acesti factori ai schimbarii au impus bancilor necesitatea adaptarii si adecvarii
comportamentelor, inclusiv in asumarea strategiilor proprii de dezvoltare, vizand, de exemplu,
aliantele financiare, modernizarea controlului, schimbarea tehnologiilor financiare, comerciale etc,
restructurarea profesiunii bancare si a personalului.

Adaptarea bancii la schimbare, Tn conditiile evolutiilor economico-financiare actuale,
presupune intelegerea si promovarea diferentiata a urmatoarelor forme de strategie [ 4, p.194]:

= strategia de cucerire, care estimeaza locul in cursa de afimriare a bancii pe plan national,

regional si mondial;

= strategia de repliere, restaurare, care implica recunoasterea slabiciunilor béncii 1in

mediul concurential si plasarea in pozitii subordonative;

= strategia de consolidare, specificd fazele de avant al bancilor, de asumare a propriei

dezvoltari.

Implementarea strategiei reclama adoptarea unor decizii, care vor fi realizate prin
instrumente si mijloace cuprinse in planurile strategice, orientate primordial spre directii strategice:
clienteld, resursele financiare, personalul si produsele bancare. Orientarea activitatii spre aceste
directii evidentiaza patru tipuri de comportamente strategice ale bancii [3, p.138]:

e comportamentul prudent, caracterizat prin concentrarea asupra atragerii de resurse si
efectuarea de plasamente cu risc minim, implementarea de produse si servicii deja acceptate de piata,
dezvoltarea metodologiilor si normelor interne;

e comportamentul moderat, caracterizat printr-o adaptabilitate adecvata, si uneori inovatoare,
la variatiile conjuncturale ale pietei resurselor si plasamentelor;

e comportamentul agresiv, caracterizat prin atragerea de resurse la costuri mari si efectuarea de
plasamente in conditii de risc, prin realizarea de produse §i servicii noi, prin monitorizarea
permanenta a pietet;

e comportamentul mixat, promovat prin combinarea diferentiata a celor trei comportamente
prezentate, in functie de evolutia mediului economic si de pozitia bancii.

Strategiile pe termen lung ale bancii presupun ajustari in timp ale planurilor, programelor si
instrumentelor pe masura realizarii obiectivelor propuse, aceste strategii concretizindu-se in strategii
pe termen mediu, cuprinzind elemente globale de planificare, caracterizate prin parametri
cuantificabili vizind obiective si variabile fundamentale ale activitatii bancii.

Metode si proceduri de elaborare a strategiei bancare

Elaborarea strategiei bancii reprezintd esenta managementului strategic al acesteia, al carui
proces se caracterizeaza prin urmatoarele metode [4, p.196]:
¢ analiza strategicd, care presupune luarea in considerare a obiectivelor, situatiei concrete,
resurselor disponibile, a restrictiilor (constringerilor);
+» alegerea strategiei, care implicd identificarea optiunilor, evaluarea acestora, precum si
formularea optiunii preferate;
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¢ implementarea strategiei, concretizata in planificarea modului de actiune in baza optiunii
alese, punerea in piactica a acesteia, monitorizarea realizarii $si compararea rezultatelor cu
obiectivele.

Componentele definitorii ale unei strategii bancare sunt [ 4, p.196 -199]:

» Previziunea. Previziunile sunt fundamentale pentru elaborarea unei strategii. Pe de o parte,
acestea sunt previziuni ale evolutiei mediului, care permit orientarea si sustinerea analizei strategice,
precum si realizarea metodologiei de planificare in corelare cu procedura de bugetizare. Pe de alta
parte, pornind de la previziuni referitoare la conditiile de piata, pot fi realizate proiectii ale rezultatelor
si ale comportamentelor echilibrelor fundamentale ale bancii.

Elaborarea previziunilor inseamna a formula ipoteze, pornind de la studii si analize specifice,
referitoare la evolutia probabild a mediului si a diferitilor factori de gestiune care afecteaza banca,
inainte de a elabora un demers voluntarist de planificare a actiunii, centrat pe decizii §i instrumente.

Planificarea si bugetizarea nu pot fi realizate decit dacd managementul bancii dispune de
informatii referitoare la evolutia previzibila a mediului, si aceasta in conditiile in care fiabilitatea
previziunilor in domeniul bancar si financiar este afectatd de volatilitatea datelor si infonrmatiilor
referitoare la pietele fmanciare si bursiere.

Managementul strategic reclama existenta unor compartimente specializate in cadrul bancii,
care sa studieze si sd urmareasca evolutia mediului, a conjuncturii, sa furnizeze informatii prospective
decidentilor bancari, dar si a departamentelor implicate 1n realizarea politicii bancare intr-un mediu
in schimbare. Aceste prospectari strategice vor servi la definirea ,,axelor" strategice ale bancii, la
stabilirea obiectivelor generate, la determinarea ipotezelor economico-financiare ale planificarii
strategice pe orizonturi temporale medii si lungi.

Utilizarea previziunilor este necesard in elaborarea proiectiilor anuale ale variabilelor si
indicatorilor financiari ai bancii, prin utilizarea unor modele de simulare a anumitor parametri cheie
ai bancii. In acest sens, de exemplu, poate fi simulatd prin sisteme expert evolutia rezultatelor
activiaftii de creditare in functie de evolutia ratei dobanzii si a ofertei de credit (produse si servicii),
permitind astfel anticiparea rezultatelor conform unor scenarii de comportament al ratei si ofertei.

Proiectiile, ca element de finalizare strategicd a previziunilor, evidentiazd viziunea bancii
referitor la obiectivele viitoare, la pozitia si locul bancii, proiectarea obiectivelor vizind:

v’ profitabilitatea, adesea echivalenta cu aportul profitului net la cifra de afaceri:

v’ valoarea actiunilor, atat sub aspectul dividendelor, cit si sub cel al preturilor actiunilor;

v cota de piatd, in conditii de costuri, profitabilitate si calitate care asigura competitivitate
produselor si serviciilor bancare;

v’ diversitatea si calitatea produselor si serviciilor bancare.

Aceste obiective proiectate, prin cuantificari dezirabile, sunt comparate cu rezultatele
prognozarii, ale previziondrii pe baza strategiilor curente, determinindu-se abaterile, prin analiza
diferentelor, pentru a identifica distanta (ecartul) si obstacolele dintre situatia prezenta si obiectivele
proiectate.

> Planificarea strategicd reprezinta procesul prin care managementul bancii concepe
misiunea si finalitatile, stabileste obiectivele, evalueaza atuurile si oportunitatile, proiecteaza calea
de urmat. Ea integreaza factorii interni §i externi pentru a permite bancii sd se indrepte in directia
dorita, identificind riscurile pe care banca si le va asuma si evaluind costurile.Componentele esentiale
ale planificarii strategice sunt:

Evaluarea performantelor trecute si a scenariilor elaborate:

Evaluarea externa ia in considerare factorii externi bancii care pot influenta atingerea
obiectivelor, indeosebi concurenta, utilizand 1n acest sens analiza punctelor tari si slabe ale bancii,
oportunitatile si pericolele.

Evaluarea interna presupune luarea in considerare a capabilitatilor, potentialului si ofertelor
bancii, trebuind sa fie evidentiate constringerile si limitarile proprii bancii.

Dupa identificarea si analiza factorilor externi si interni, a influentei lor asupra bancii, evaluarea
se finalizeaza prin identificarea avantajelor competitive, doud avantaje detasindu-se: avantajul
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costurilor si avantajul diferentierii (al individualizarii). Pe aceasta baza vor fi redefinite obiectivele
bancii, proiectate in procesul previziunii.

» Planul strategic. Acesta reprezinta rezultatul unei activitati de conceptie, avind ca elemente
centrale misiunea si finalitatile. Managementul de virf al bancii va reflecta si arbitra asupra optiunilor
fundamentale ale bancii, asupra modalitatilor de dezvoltare, asupra ritmului de reinnoire a produselor,
asupra diversificarii si aliantelor. Reluind analiza si evaluarea punctelor tari si slabe, a oportunitatilor
si pericolelor, alegerile strategice vizeaza punctele cheie care ar permite bancii evolugia spre atingerea
finalitatilor propuse. Aceste finalitati se exprima prin obiective generale si financiare, cuantificate pe
diferite deschideri temporale (mediu si lung), vizind capitalul, profitabilitatea, riscurile, actionarii,
piata, produsele.

Inainte de a concretiza, prin decizii, aceste elemente strategice ale bancii in planuri operationale
de actiune, managementul strategic realizeaza o analiza situatonala a bancii comparativ cu misiunea,
finalitatile si obiectivele supuse optiunilor. Aceasta analizd vizeazd domenii precum: situatia
financiara, produsele si serviciile, segmentele de piata (clientii), resursele umane, mediul economic.

Compararea situatiei cu obiectivele permite evidentierea schimbarilor pe care banca va trebui
sa le realizeze in tehnologia si comercializarea bancara, in activitatile operationale si fiinctionale, in
managementul si marketingul bancii.

In acest sens sunt relevate compatibilitatea si acceptabilitatea optiunilor strategice ale bancii
[4,p.199]:

= cu potentialul organizational si cu oportunitatile bancii,
= curesursele de finantare si cu portofoliul activelor bancii,
= cu aptitudinile si profesionalismul personalului si managerilor,
= cu interesele si preferintele clientilor si partenerilor.
In promovarea planificarii strategice, cinci optiuni vor trebui in mod necesar analizate:
v necesitatea restructurarii ca element al dezvoltarii bancii;
v’ oportunitati de competitivitate in combaterea concurentei;
v’ realizarea de aliante;
v’ imitarea sau inovarea in perspectiva diferentierii;
v’ diversificarea in conditii de vulnerabilitate.

» Planul de actiune (operational) poate fi definit ca o parte formalizatd, cuantificata a
demersului strategic, el trebuind si concretizeze in cifre si mijloace optiunile strategice. In acest sens,
procedurile de planificare sunt standardizate in cadrul bancii, elaborarea planului operational al bancii
presupunind descentralizarea activitdtilor, stabilirea de planuri operationale la nivelul
departamentelor si centrelor operationale, precum si la nivelul centrelor de responsabile, si agregarea
acceptabile de risc.

Elaborarea planurilor operationale specifice presupune stabilirea obiectivelor tactice, operative,
cu termene concrete de realizare, centrate spre realizarea optiunilor strategice.

Planul operational permite un mai bun ,,pilotaj" financiar al bancii, putindu-se anticipa global,
pe baza veniturilor si cheltuielilor asteptate, nevoile de finantare ale bancii si deci structura bilantului,
a resurselor si plasamentelor.

Formalizarea planificarii strategice prin planul operational permite o alocare mai concreta si
rationald a resurselor, o definire concreta a prioritatilor de investitii.

» Implementarea strategiei presupune comunicarea scopului si implicatiilor acesteia
personalului bancii, intr-un mod clar, eficient si concret.

Elementele necesare implementarii sunt:

= aplicarea planurilor de actiune prin stabilirea si promovarea unor planuri de masuri si
bugete corespunzatoare pe ansamblul bancii si, indeosebi, pe componentele acesteia;

* monitorizarea si controlul, in vederea evaludrii modului de realizare a obiectivelor, a
luarii masurilor corective;
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= clarificarea obiectivelor organizationale si stabilirea nivelurilor de realizare a acestora in
procesul de indeplinire a planurilor de actiune, in scopul reactualizarii si adaptarii
obiectivelor, reconsiderarii instrumentelor si mijloacelor de realizare.

Urmarirea realizarii strategiei, a planurilor de actiune implicd necesitatea stabilirii unui
ansamblu coerent, corelat de indicatori care sd permitd evaluarea realizarii obiectivelor in patru
domenii cheie: financiar. clientelar, operational, resurse umane. Pe fiecare domeniu vor fi definiti
indicatorii de decalaj sau ai rezultatelor si indicatorii de performantd sau de orientare, alegerea,
formularea si delimitarea acestora facindu-se in functie de situatia concreta a bancii.

> Bugetizarea stategiei. In cadrul managementului strategic al bancii, bugetul reprezinta atit
un instrument de planificare contabild si financiard, cit si un instrument de coordonare a unitatilor
descentralizate ale bancii.

Bugetul consta in planificarea nivelului tinta al veniturilor si cheltuieli-lor, pe ansamblul bancii,
pe unitati componente si pe centre de profit. In derularea activitatii bancii, conform obiectivelor
stabilite, sunt evidentiate abaterile de la obiectivele bugetare stabilite, in functie de cauzele abaterilor,
sunt adoptate decizii de corectare si de adoptare a obiectivelor, bugetul controlind activitatea bancii,
indeosebi din punctul de vedere al cheltuielilor [5, p.70]

O importanta esentiald in procedura bugetara o are controlul realizarii bugetului, care poate fi
corelat cu tabloul de bord al bancii, al componentelor financiare ale acesteia. Controlul, urmarirea
realizarii bugetului, presupune urmatoarele elemente [1, p.285]:

v’ compararea realizarilor cu obiectivele bugetare pentru a determind gradul de realizare si a

permite analiza ecarturilor;

v’ prezentarea masurilor, a mijloacelor necesare recuperdrii nerealizdrilor sau ajustarii

biectivelor bugetare;

v’ reactualizarea adaptativa a obiectivelor, mijloacelor si structurilor bugetare in functie de

necesitatile impuse 1n perspectiva realizarii finalitatilor strategice.

» Planificarea profitului. Obiectivul fundamental al bancii il constituie realizarea unei
activitati profilate In conditii de risc acceptabile, si in acest sens elaborarea bugetului constituie o
componenta a strategiei profitului.

Planificarea strategicd profitului parcurge urmatoarele etape:

% elaborarea situatiilor descentralizate referitoare la costurile si veniturile pe centre

organizational generatoare de profit si de costuri;

¢ prognozarea evolutiei elementelor de activ si pasiv furnizoare de venituri si
consumatoare de resurse (cheltuieli), in diverse scenarii evolutive a situatiei economice
a bancii;

% elaborarea planurilor de profit pe centre organizationale, care reflecta ,,inclinatia spre
performanta" a acestora, generind ajustari si adaptari din partea managementului de virf
al bancii, care conduc 1n final, prin coordonare, la stabilirea planului global al profitului
pe ansamblul bancii;

% stabilirea termenelor, delegarea responsabilitatilor si alocarea  resurselor pentru
implernentarea planului de profit.

Planificarea profitului constituie, de fapt, elemental central al planificarii strategice a bancii,
forma sintetica in care se concretizeaza planificarea profitului fiind bugetul de venituri si cheltuieli.

Bugetul de venituri si cheltuieli asigura realizarea in etape a obiectivelor cuprinse in strategia
de dezvoltare, reprezentind elemental fundamental al antecalculatiilor costurilor. Elaborarea
bugetului de venituri si cheltuieli intr-o banca este precedata de preliminarea evolutiilor structurilor
bilantiere ale bancii, generatoare de venituri si cheltuieli. Respectind, de reguld, modelul contului de
rezultate, bugetul de venituri si cheltuieli reprezinta un ,,cont previzionat" al veniturilor si cheltuielilor
si, deci, al profitabilitatii bancii.
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Concluzii

In urma studiului efectuat putem sa facem urmitoarele concluzii:

Sistemul bancar, sector cheie in orice economie nationald, trebuie si el sa fie racordat din toate
punctele de vedere la realitatile specifice competitiei de pe piata bancara europeana, o piata puternica,
transparentd si cu traditie. Nivelul ratelor dobanzii ca produs bancar reflectd echilibrul sau
dezechilibrul intern si extern, situatia lichiditatilor din economie, starea monedei nationale. Ratele
dobanzilor sunt interconectate la evolutia inflatiei, reprezentand totodatd un obiectiv specific de
politica monetara al bancilor centrale. Astfel, bancile centrale pot interveni in procesul de formare a
ratelor dobanzii pe piata, in vederea atingerii unui nivel optim al acestora, racordat la cerintele reale
ale economiei Tn momentul respectiv.

Strategia bancara poate fi definita ca reprezentind ordonarea unor valori prioritare ale activitatii
bancare, precum si a unor componente ale politicilor bancare vizind principalele domenii ale
activitatii bancilor, elaborarea strategiilor presupunind determinarea obiectivelor, a misiunii si
finalitatilor bancii, stabilirea si metodelor si instrumentelor, a mijloacelor de realizare a obiectivelor,
prin politici §i programe adecvate.

Evident, o conditie de indeplinit de catre furnizorul de servicii, in speta banca, este sa asigure
o flexibilitate mai mare pentru clienti. In prezent, exista inca unele rigiditati, bariere, insemnand de
fapt restrictii in ceea ce priveste platile posibile (de exemplu, numai catre anumite conturi, sau, desi
sistemul este on-line, practic transferurile se realizeaza intr-un timp care nu diferd prea mult de
varianta clasica).

Din punctul de vedere al bancii, costurile scad cu fiecare nou client care utilizeaza serviciul,
degreveaza salariatii bancii de o serie de operatiuni de rutina si le permite sd se concentreze pe alte
servicii/prioritati sau spre alti clienti, care vor fi servifi mai prompt.

Reusita unei strategii bancare este apreciata sub urmatoarele aspecte:
varietatea serviciilor si individualizarea pozitiei competitive;
adaptarea activitatilor bancare la obiectivele strategiei;
asigurarea delimitarii, distingerii optiunilor proprii de cele ale concurentei;
orientarea activitdtilor spre promovarea avantajului competitiv;
existenta unei convergente organizationale in susttinerea strategiilor;
operationalizarea eficient a realizarii strategiilor.
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