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Слияния и поглощения без госресурса.

Советы участникам.

Волна слияний-поглощений  в последние годы таки прошла. Но значительная часть из них, это присоединение банков, рухнувших в кризис 2008 г., санированных АСВ, да еще и  с долгосрочных кредитом в придачу. Это присоединение «Северной казны» к Альфа-банку,  «Петровского» и «Губернского» к Банку «Открытие», «Тарханы» и «Потенциал» - к «Российскому капиталу» и т.д. и т.п.

На этот опыт равняться бессмысленно, а альтернативы объединению нет и советы уже прошедших этот путь очень нужны.

Поэтому и возник большой интерес к докладу Игоря Меньшенина «Успешный опыт слияния банков Межтопэнергобанка и Алемар» на конференции «Капитализация банков 2011» .

Ключевое слово тут «успешный», потому что есть и неудачный опыт слияний, когда падает прибыть, сокращаются активы и пассивы и снижается качество обслуживания.

А тут смотрите: показатели после слияния – это практически сумма показателей до слияния, а дальше идет позитивная динамика.

Итоги объединения
	(млн. руб.)
	ОАО Банк «Алемар»
	ОАО «Межтоп
энергобанк»
	Объединенный банк

	
	01.12.2010
	01.12.2010
	01.02.2011

	Чистые активы
	8 187
	19 727
	26 930

	Капитал
	790
	2 069
	2 910

	Кредитный портфель
	4 543
	13 827
	16 989

	Остатки на счетах физ. лиц
	3 332
	3 873
	7 490

	Остатки на счетах юр. лиц
	3 546
	7 834
	11 514


Какие факторы являются определяющими?

Место личности в банковской истории.

Главным между договаривающимися собственниками, по мнению г-на Меньшенина, должно быть доверие друг другу. Доверие, созданное  полноценным сотрудничеством и пониманием  интересов друг друга. Зачастую, опыт показывает, что при смене руководителя или хозяина,  на месте активов, выглядящих привлекательно, вдруг оказывается «дыра». Поэтому достижение доверия между собственниками – это тот самый эксклюзив, по  которому рецепта нет. Это долгий опыт общения, совместное прохождение через кризисы, где потери неизбежны. Люди ведут себя по-разному, одни до конца стараются расплатиться, хоть не полностью, хоть с дисконтом, хоть с переуступкой других активов. Другие кидают сразу и еще пытаются заработать на этом.  Поэтому репутация конкретных людей на банковском рынке значит очень много, и все методики – это  лишь дополнение. 

Кроме этого, достижение доверия обеспечивается сочетанием интересов  и целей  будущих сособственников.  Такими целями может быть получение дохода на вложенный капитал, управление всем сложившимся банковским бизнесом, более мощная поддержка  бизнеса акционеров через банк. В рассматриваемом примере так и получилось:

Во-первых,  собственники тесно сотрудничали с конца 90-х годов. Во-вторых, к моменту объединения капитал банка «Алемар» был добровольно  сокращен почти в два раза, за счет пересмотра резервов по имеющимся активам и финансового результата.  Цели будущих акционеров сочетались: Межтопэнергобанк планировал расширять банковский бизнес, а акционеры банка «Алемар» сохранить и преумножить средства, вложенные в капитал.       
Стоит отметить, что  не удается при объединении сохранить  такой актив, как банковская лицензия,  и с этой потерей надо заранее смириться. Однако, далеко не все собственники небольших банков готовы к этому.

Так что вывод такой, на поток слияния не поставишь. Каждый случай – экслюзив, где должно быть доверие и сочетание интересов, при выделении лидера.

Синергия слияния

В ходе слияния сразу приобрести что-либо новое сложно, а устранение  дублирующих звеньев объединяющихся сторон обычно означает потерю части этого самого бизнеса. В случае объединения Алемара и Межтопэнергобанка  удачей были различные регионы присутствия банков. Банк «Межтопэнергобанк» главным образом присутствовал в Москве и области, а Банк «Алемар» - в Сибири. Руководство банка «Алемар», находящееся в Сибири осталось все на своих местах и получило более весомую поддержку для обслуживания клиентов.

На вопрос, возможно ли московскому банку работать в регионах  без административного ресурса, Игорь Меньшенин ответил, что ниша существует.  Это средний бизнес, который, с одной стороны,  не находит в некрупных местных банках всего комплекса услуг или достаточного объема финансовой поддержки, а с другой стороны – филиалы  крупных банков не имеют достаточных полномочий и не обеспечивают нужного уровня общения.

Конечно, крупные вертикально интегрированные структуры клиентами вряд ли станут, а обслуживающие их предприятия – вполне.

Какие-то особые контакты с местными органами власти не обязательны, но создавать положительный имидж банка через благотворительные или культурные акции в регионе  безусловно необходимо.

Региональные клиенты не так избалованы  предложением индивидуальных кредитных продуктов, как  московские, и являются достойными и интересными заемщиками. В настоящее время именно кредитование сибирских клиентов идет в банке опережающими темпами.

Самый болезненный вопрос – кадровый. 
Как правила, при слиянии сталкиваются две команды и две корпоративные культуры. Понятно, что приоритет сохраняется за банком-лидером. Люди, обслуживающие незадублированный бизнес обычно остаются на своих местах. Но заметное количество людей, как правило, должно быть сокращено.
Для успешного прохождения через переходный период нужно соблюдать определенные правила.

Во-первых, на весь переходный период должны быть четко определены компетенции и зоны ответственности топ-менеджеров, обозначена функциональная подчиненность всего персонала, так как времени на проведение долгих согласовательных процедур просто нет.

Во-вторых, нужен четкий план сокращений и информирование каждого сотрудника о его судьбе.

В-третьих, нужно понимать, что  возникновение очагов внутрикорпоративного сопротивления неизбежно. Сопротивление это может быть  как активным, так и пассивным. Сохраняя лояльность уходящим коллегам, нужные сотрудники тоже могут уволиться, невзирая на то, что вновь найденное место работы ничуть не лучше оставляемого.

Поэтому необходимо, быть готовым к массовому обрыву сложившихся функциональных связей и восстановлению их работоспособности.
В отношении сокращаемых, опыт показывает, что  адекватные работники достаточно быстро находят новое место работы, а переоцененные узнают о своей реальной стоимости. 

Технические моменты

Одна из самых трудоемких задач – это переход на единую IT-платформу. Все процедуры, все программы должны быть переведены  из одной системы в другую. Должно быть  организовано внутрикорпоративное   IT-пространство,  а  существующие   IT-решения должны быть адаптированы к расширяющейся и единой продуктовой линейке.

Это не быстрый и достаточно дорогой процесс и надо быть готовым к тому, что между принимаемыми   решениями и их технической реализацией будет существенный временной разрыв.

Для клиентов основной технической проблемой при слиянии банков является   изменение их банковских  реквизитов. Платить по старым реквизитам можно лишь в течение полугода после слияния. Поэтому клиенты должны заменить реквизиты во всех договорах, сообщить всем контрагентам. Надо им постараться облегчить эту задачу, например, можно подобрать новый БИК регионального подразделения так, чтобы при ключевании счетов их номера остались прежними.

Отдельная задача – сбор консолидированной отчетности в переходный период, так что  на IT-специалистов и бухгалтерию приходится  очень серьезная нагрузка.

Относительно координации  управленческих процессов в регионах из Москвы, ехать  туда или не ехать? 

Современные технологии – IP- телефония, видео-конференции по выделенным каналам связи, интранет - позволяют  осуществлять эффективные  коммуникации и оперативное руководство из любой точки. Присутствия в регионе требуют только переговоры с ключевыми клиентами, собеседования с кандидатами на руководящие должности в банке и участие в праздничных корпоративных мероприятиях.

