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PREFATA

Tn ultimele aproape doué decenii, economiile lumii au trecut prin
crize succesive: criza financiard, criza datoriilor publice, pandemia
ce a declansat o criza a blocajelor pe lanturile de aprovizionare si
productie si o inflatie persistenta. Instituiiile financiar bancare au
trebuit s& faca fatad acestor provocari, fiind afectate atat din punct
de vedere al profitabilitatii, cat si al stabilitatii financiare. S-au
produs si se produc inca o serie de transformari importante in acti-
vitatea acestora, inh materie de reglementare financiara, guvernanta
corporativd, management al activelor si pasivelor bancare, modele
de business, digitalizare si orientare cétre economia verde etc.

Lucrarea ,Management bancar” se doreste a fi un instrument
de aprofundare a cunostintelor in domeniul activitatii bancare. Ea
se adreseaza studentilor de la facultatile de economie, in speclal
cei care urmeaza specializarile de ,Finante si banci" - licent,
precum si practicienilor din banci si tuturor celor interesati in apro-
fundarea si largirea cunostintelor in domeniul bancar.

Continutul sau cuprinde in principal aspecte legate de particu-
laritatile managementului bancar, guvernantd corporativd, organi-
zarea si functionarea institutiilor de credit, managementul bancilor
centrale, cadrul specific de reglementare, managementul perfor-
mantei bancare.

Capitolul 1, intitulat ,Introducere in management bancar” abor-
deazd aspecte legate de conceptul, principiile si functiile manage-
mentului bancar; riscurile cu care se confruntd bancile. Continua cu
elemente de guvernanta corporativd: ce este guvernanta corpo-
rativa; specificul guvernantei corporative din banci; modele de
guvernantd corporativa; trenduri si provocari in guvernanta corpo-
rativa. Tn final sunt prezentate particularitatile structurii organiza-
torice ale unei banci.

Capitolul 2, ,Managementul bancii centrale” trateaza sfera de
activitate a bancilor centrale, modelele institutionale, modul cum
sunt organizate si functioneaza, aspecte legate de independenta
acestora, precum si elemente legate de originea si evolutia lor.
Ulterior sunt tratate principalele functii pe care aceste institutii le

indeplinesc intr-o economie, pentru ca in finalul capitolului sa fie

atinsa perspectiva banilor digitali emisi de bancile centrale.
Capitolul 3, ,Managementul activelor si pasivelor bancare” se
refera pentru inceput la situatiile financiare ale unei institutii de
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Capitolul 1

INTRODUCERE IN MANAGEMENT
BANCAR

Managementul bancar. Concept, principii, functii
Riscurile cu care se confrunta bancile

Bancile si guvernanta corporativa

1.3.1. Ce este guvernanta corporativa?

1.3.2. Specificul guvernantei corporative din banci
1.3.3. Modele de guvernanti corporativa

1.3.4. Trenduri i provocari in guvernanta corporativé
Structura organizatorica a unei banci

CUVINTE-CHEIE: management bancar; functii, principii; guver-
nanta corporativa,; organigrama; structurd organizatorica

OBIECTIVE:

1. Definirea notiunii de management bancar;

2. Identificarea functiilor managementului bancar si a princi-
piilor ce stau la baza sa;

3. ldentificarea si definirea riscurilor cu care se confrunta
bancile;

4. Definirea conceptului de guvernantd corporativa in activi-
tatea bancara;

5. ldentificarea principalelor modele de guvernanta corporativa;

6. ldentificarea trendurilor si provocarilor guvernantei corpora-
tive din activitatea bancara;

7. Identificarea structurii organizatorice a unei banci.

1.1. Managementul bancar. Concept, principii,

functii

Managementul bancar cuprinde activitati de planificare, previ-
ziune, organizare, conducere, indrumare si control cu privire la
categoriile de resurse specifice In vederea realizarii celor mai bune
performante.
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Bancile folosesc in principal patru categorii de resurse: umane,
monetare, fizice (cladiri, echipamente etc.) si informationale.

Generic, bancile indeplinesc urmatoarele functii in economie':

» Atragerea de capitaluri banesti disponibile si acordarea de

imprumuturi;

¢ Mobilizarea unei parti insemnate din veniturile banesti si

economiile diferitelor categorii de populatie si ale intreprin-
derilor si transformarea acestora in capital de imprumut;

e Emiterea titlurilor de credit;

+ Efectuarea operatiunilor de viramente, schimb valutar si

prestari de servicii financiare pentru clienti.

Conform teoriei i practicii managementului in general, functiile
managementului sunt urmatoarele: (1) planificarea, (2) organi-
zarea, (3) conducerea si (4) controlul, (5) antrenarea. In acest caz,
tinand seama de funciiile specifice bancilor, putem considera func-
tile managementului bancar ca fiind urmatoarele:

» functia de previziune si planificare — se fundamenteaza
principalele obiective ale activitétii bancare. Tn urma unor actiuni de
prognoza, planificare si programare se determind necesarul de
resurse, pe total si fn structura;

» functia de organizare — presupune organizarea bancilor din
punct de vedere, ierarhic, functional si configurational. Tot din
aceasta perspectiva, bancile pot face parte din componenta unor
grupuri financiare. Tn cazul in care o anumita banca isi desfasoara
activitatea in plan international, organizarea ei comportd o forma
de organizare specifica;

» functia de coordonare — are ca principal scop armonizarea
deciziilor si tuturor actiunilor personalului, atat cel de conducere,
cat si executie. De asemenea, se impune sa fie stabilite foarte
riguros competentele si atributiile acestora;

» funcfia de antrenare — presupune punerea in valoare a
factorilor de stimulare si motivare. Astfel, interesele personalului de
conducere si executie trebuie sa fie corelate cu realizarea obiec-
tivelor gi atributiilor stabilite;

1 B. Cépraru, Activitatea bancara. Sisteme, operatiuni si practici, ed. a 2-a,
Ed. C.H. Beck, Bucuresti, 2014, p. 55.

2 V. Cocris, D. Chirlesan, Management bancar si analiza de risc Tn
activitatea de creditare, Ed. Universitatii, lasi, 2015, p. 30.
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> functia de control si evaluare - are menirea de a compara
rezultatele obtinute cu obiectivele stabilite. Tn acest sens sunt deru-
late o serie de actiuni succesive: evaluarea rezultatelor si stabilirea
dimensiunii realizarilor (de exemplu, nivelul profitului, gradul de
lichiditate, performanta plasamentelor etc.); compararea rezultatelor
obtinute cu nivelul planificat; stabilirea diferentelor; identificarea cau-
zelor care au stat la baza nerealizarii obiectivelor propuse si luarea
masurilor ce se cuvin pentru indreptarea situatiei, iar in cazul in care
obiectivele propuse au fost depagsite, identificarea factorilor de
succes si luarea masurilor pentru valorificarea acestora pe viitor.

Managementul bancar trebuie sa aiba Tn vedere respectarea a
trei principii:

Management al lichiditatii adecvat — banca s& aiba suficients
lichiditati astfel incat sa faca fata cererilor de retrageri de depozite,
dar care sa afecteze cat mai putin profitabilitatea. Rezervele lichide
nu aduc venituri bancilor, Tn schimb sunt purtdtoare de costuri, indi-
ferent daca sunt atrase sub forma de capitaluri (care implica acor-
darea de dividende din profit) sau resurse atrase (care implicd
bonificari de dobanzi). Astfel, banca este intr-o situatie de a avea
un nivel optim de lichiditate care sa 7i permita sa faca fata iesirilor
nete si sa respecte reglementarile minimale existente in acest
scop, in conditiile fructificarii lor Tn vederea obtinerii de randamente
creatoare de profituri;

Management al portofoliului de active si al pasivelor adecvat,
care sa 1i aduca un nivel de profitabilitate cat mai mare prin pla-
sarea resurselor financiare atrase in conditii de cost ¢t mai mic.
Principala sursa de venit a bancilor este din acordarea de credite
pentru care percep dobanda, iar principala resursa care sa sustina
aceste credite sunt depozitele atrase de la clienti, pentru care
platesc dobanzi bonificate;

Un nivel adecvat de capitaluri, astfel incat sa faca fatd anumitor
socuri si sa indeplineasca nivelurile minime impuse de reglemen-
tari. Cu cat capitalurile proprii sunt mai mari, cu atat randamentul
capitalului scade. Bancile, spre deosebire de agentii economici
nefinanciari, Tsi sustin activitatea preponderent pe resurse atrase.

in acest context, obiectivul principal al unei banci este maximi-
zarea profiturilor in conditiile unui management adecvat al lichidita-
filor, activelor, pasivelor si al adecvarii capitalurilor. Acest lucru se
deruleaza in contextul existentei unor riscuri, unele specifice activi-
tatii bancare in sine.
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1.2. Riscurile cu care se confrunta bancile

Prin risc bancar intelegem posibilitatea aparitiei unor eveni-
mente care se pot ivi pe parcursul derularii operatiunilor bancare si
care pot provoca efecte negative asupra activitatii bancii. Princi-
palele riscuri cu care o banca se confrunta sunt urméatoarele':

risc de credit — riscul actual sau viitor de afectare negativa a
profiturilor si capitalului ca urmare a neindeplinirii de catre debitor a
obligatiilor contractuale sau a esecului acestuia in indeplinirea
celor stabilite;

risc de lichiditate — riscul actual sau viitor de afectare negativa
a profiturilor si capitalului, determinat de incapacitatea institutiei de
credit de a-si indeplini obligatiile la scadenta acestora;

risc operational — risc de pierdere determinat fie de utilizarea
unor procese, sisteme si resurse umane inadecvate sau care nu si-
au fndeplinit functia in mod corespunzator, fie de evenimente si
actiuni externe. Riscul operational cuprinde si riscul legal si pe cel
aferent tehnologiei informatiei (IT);

risc aferent tehnologiei informatiei (IT) — subcategorie a
riscului operational care se refera la riscul actual sau viitor de afec-
tare negativa a profiturilor si capitalului, determinat de inadecvarea
strategiei si politicii IT, a tehnologiei informatiei si a procesarii infor-
matiei, cu referire la capacitatea de gestionare, integritatea, contro-
labilitatea si continuitatea acesteia, sau de utilizarea necorespun-
zatoare a tehnologiei informatiei;

risc legal — risc de pierdere ca urmare atat a amenzilor, pena-
litétilor si sanctiunilor de care institutia de credit este pasibila in caz
de neaplicare sau aplicare defectuoasa a dispozitillor legale sau
contractuale, cat si a faptului ca drepturile si obligatiile contractuale
ale institutiei de credit si/sau ale contrapartidei sale nu sunt stabilite
in mod corespunzator;

risc de piatd — riscul actual sau viitor de afectare negativa a
profiturilor si capitalului determinat de fluctuatiile pe piata ale pretu-
rilor titlurilor de capital si ale ratei dobanzii in ceea ce priveste

" A se vedea Regulamentul nr. 5/2013 privind cerinte prudentiale
pentru institutiile de credit (M.Of. nr. 841 din 30 decembrie 2013) si Regu-
lamentul nr. 24/2006 privind determinarea cerintelor minime de capital ale
institutiilor de credit si ale firmelor de investitii pentru riscul operational (M.Of.
nr. 1035bis din 28 decembrie 2006) abrogat prin Regulamentul nr. 7/8/2013
pentru abrogarea unor acte normative (M.Of. nr. 837 din 24 decembrie 2013).
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activitatile care apartin portofoliului de tranzactionare, precum si de
fluctuatiile cursului valutar si ale preturilor marfurilor pentru intreaga
activitate a institutiei de credit. Astfel, riscul de piata cuprinde riscul
ratei dobédnzii (variatia ratelor de dobanda), riscul valutar (variatia
cursului valutar), riscul de pret (fluctuatii pe piete a pretului titlurilor
linanciare, a marfurilor, instrumentelor financiare derivate, a acti-
velor imobilizare);

risc de tara — risc asociat riscului de credit, care este deter-
minat de conditiile economice, sociale si politice ale tarii de origine
a imprumutatului;

riscul de transfer — cuprins in cadrul riscului de tara, apare
atunci cand obligatia debitoruiui nu este exprimatd in moneda
locala a acestuia;

risc reputational — riscul actual sau viitor de afectare negativa
a profiturilor si capitalului determinat de perceptia nefavorabilii
asupra imaginii unei instituti de credit de catre clienti, contra-
partide, actionari, investitori sau autoritati de supraveghere;

risc de conformitate — riscul ca o institutie de credit sa suporle
sanctiuni prevazute de cadrul de reglementare, sa inregistreze
pierderi financiare semnificative sau afectarea reputatiei, ca urmare
a neconformarii acesteia cu prevederi ale cadrului de reglemen-
tare, ale normelor si standardelor proprii, precum si ale codurilor de
conduita stabilite de piete sau industrie, aplicabile activitatii sale;

risc strategic — riscul actual sau viitor de afectare negativa a
profiturifor si capitalului determinat de schimbari Tn mediul de
afaceri sau de decizii de afaceri defavorabile, de implementarea
inadecvata a deciziilor sau de lipsa de reactie la schimbarile din
mediul de afaceri;

riscul concurential — este datorat in special modificarii condi-
tiilor de piata, generand schimbarea raportului de forte intre banci;

riscul de produs — este acel risc ca produsele si serviciile
oferite de banca sa devina necompetitive;

riscurile ESG (environmental, social, and corporate
governance) — se refera la factorii de mediu, sociali si de guver-
nanta ai unei organizatii in general care ar putea crea o reputatie
proasta sau a o prejudicia financiar. Riscurile ESG sunt diferite de
tipurile de risc traditionale. Astfel, riscurile de mediu au tendinta de
a se propaga neliniar si de a se manifesta pe un orizont de timp
mai lung. Riscurile ESG pot afecta simultan mai multe categorii de
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riscuri, prin urmare este esential s& se acorde atentie evaluarii
acestor riscuri'. Principalele riscuri ESG sunt urmatoarele:

Riscurile de tranzitie care rezulta din provocarile care apar pe
masura ce societatile se decarbonizeaza;

Riscuri fizice legate de fenomene meteorologice acute si/sau
cronice care au un impact asupra activitatii organizatiei;

Riscuri de reputatie in cazul in care o problemd ESG are un
impact negativ asupra imaginii organizatiei;

Riscuri de reglementare si de raportare legate de nerespec-
tarea reglementarilor privind publicarea de informatii referitoare la
sustenabilitate si/sau comercializarea de produse sustenabile
atunci cand nu sunt sustenabile;

Risc de conduitd care duce la prejudicierea clientilor sau are
un impact negativ asupra stabilitatii pietei

Riscul fizic si de tranzifie au un impact asupra activitatilor
economice, care, la randul lor, au un impact asupra sistemului
financiar. Acest impact poate fi unul direct, prin scaderea profitabili-
tatii organizatiei sau prin devalorizarea activelor, sau unul indirect,
prin schimbéari macrofinanciare.

Intre tipurile de riscuri pe care o banca le poate intampina pot
exista urmatoarele relalii de dependenté sau inferdependenta:

e riscul de creditare poate determina un risc de lichiditate sau

risc de capital;

e in cazul bancilor multinationale riscul de credit poate

determina riscul de tara si riscul de transfer;

e riscul de piatd poate provoca riscul de credit;

¢ riscul reputational determina riscul de lichiditate;

» riscul operational implica riscul reputational;

o riscul legal determina riscul concurential etc.

Gestiunea riscurilor in conditii necorespunzéatoare poate avea
drept consecinte urmatoarele:

» pierderea relatiilor cu clientii;

e pierderea suportului investitorilor;

e pierderea increderii autoritatilor de supraveghere, a agen-

tiilor de rating etc.

1 (hitps:/iwww2.deloitte.com/fiffilpages/risk/solutions/esg-risks.html).
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1.3. Bancile si guvernanta corporativa

1.3.1. Ce este guvernanta corporativa?

Guvernanta corporativd este sistemul de reguli, practici si
procese prin care, in general, o firma este condusa si controlata.
Guvernanta corporativa presupune, in esentd, punerea in echilibru
a intereselor numeroaselor parti interesate (stakeholderi) ale unei
organizatii, cum ar fi actionarii, conducerea executiva, clientii, furni-
zorii, finantatorii/depozitarii, guvernul, reglementatorii si publicul larg.
Astfel, deciziile bancii ar trebui s8 conduca la cresterea valorii pe
piata a bancii, clientii vor avea acces continuu la produsele si servi-
ciile bancii, depozitarii vor avea acces oricand la resursele financiare
depuse sub forma de depozite si conturi curente, iar angajafii b&ncli
isi vor pastra locurile de munca si isi vor incasa salariile.

Guvernanta corporativa va ajuta managementul bancii Tn urma-
toarele directii’:

» S3& stabileasca obiective corporative si strategice si sa

deruleze operatiunile de zi cu zi;

¢ Saia Tn considerare interesele stakeholderilor, atat separat,
cat si laolalta;

» 83 conduca banca n conditii de siguranta si stabilitate finan-
ciara;

o Sa respecte legislatia si reglementarile in vigoare;

e S3a protejeze interesele depozitarilor.

Guvernanta corporativa are urmatoarele beneficii:

e creeaza reguli si controale transparente, oferd indrumare
conducerii si aliniazd interesele actionarilor, conducerii si
angajatilor;

+ contribuie la consolidarea Tncrederii in réndul investitorilor, al
comunitatii si al autoritatilor publice;

o poate oferi investitorilor si partilor interesate o idee clara
despre directia si integritatea activitatii unei companii;

e promoveaza viabilitatea financiara, oportunitatile si randa-
mentele pe termen lung;

' R. Apostolik, Ch. Donohue, P. Went, Foundations of banking risk. An
overview of banking, banking risks ans risk-based banking regulation,
Ed. John Wiley and Sons, Hoboken, New Jersey, 2009, p. 25.

2 (https://www.investopedia.cony/).



