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І.Въведение.

1. Цел на документа - изпълнение на изискването на Закона за Българска Банка за Развитие /ББР/ за наличие на тригодишен план.

Съгласно Закона за ББР  (Чл. 4.ал. 4 /изм. 2009г./Министерскиятсъветпопредложениенаминистъранафинансите и министъранаикономиката, енергетиката и туризмаодобряватригодишнастратегиязадейносттанабанката в съответствие с националнатаикономическаполитика) Ръководството на банката следва да разработи и представиза одобрение от компетентните правителствени органитригодишна стратегия за дейността си. Настоящият проект има за цел да даде ясна представа за текущото състояние и бъдещите приоритети,респективно цели на ББР. Стратегията се придържа основно към тригодишния хоризонт 2012 – 2014г. с проекция на по-важните индикатори към по-дългия, петгодишен хоризонт – 2016г.
Забележка: В края на 2011г. ръководството на ББР представи в МФ първоначален проект за нова Стратегия за развитието на ББР в два хоризонта – 2014г. и 2016г. В получените от страна на МФ коментари по стратегията беше изразена принципна подкрепа за проекта.. Този проект залагаше на по-агресивно разрастване в дейността на Банката, респективно привличане на значителни обеми нов ресурс за директно и индиректно кредитиране на МСП Основнапредпоставка за постигането на подобен ръст бепромяна в Закона за ББР с оглед получаване на държавна гаранция по пасивите на банката, каквато при настоящите условия не е възможно да бъде предоставена. Документът бе адаптиран съобразно тази изходна позиция, като представената по-долу финансова рамка залага на пълното натоварване на собствения потенциал за растеж на ББР.

2. Прогнозно макроикономическо развитие.
	Прогнознимакропоказателизапериода 2011-2014

	
	


	
	Измерител
	2011
	2012
	2013
	2014

	БВП*
	%, промяна
	1,7
	1,4
	2,5
	3,5

	Инфлация (Средногодишна ХИПЦ)
	%, промяна
	3,4
	2,1
	2,4
	2,5

	Нивонабезработица (Евростат-НРС)
	%, промяна
	11.2
	11,3
	10,9
	10,4

	Бюджетносалдо (консолидирано)
	% от БВП
	-2,1
	-1,6
	-1,3
	-0,5


Източник: МФ, Конвергентна програма на РБ (2012-2015)

II. СТРАТЕГИЯ

1. Развитие до края на 2010г.
Основни исторически показатели

	Към 31.12. в  хил. лв.
	2004
	2006
	2008
	2009
	2010

	Кредитикъм НФИ (брутнастойност)
	  69 624    
	74 842    
	197 892    
	299 759    
	  403 282 

	ВземанияотБанки (он-лендинг)
	4 725    
	 23 018    
	200 039    
	462 885    
	 461 676

	Привлечени средства от международни финансови институции
	н.д. 
	55 011
	126 495
	178 081
	355 384

	Собственкапитал
	33 936    
	41 073    
	 232 648    
	621 743    
	  660 460

	СуманаАктивите
	94 258    
	112 386    
	430 752    
	879 649    
	1 106 640


Забележки: 

1)До 2004г. обема дейност на ББР е минимален, поради което не е взет под внимание.
2)За целите на планиранетоеднократния ефект от изкупените вземания на фирми с вземания от първостепенни бюджетни разпоредители (ПМС 197/2010) с общ размер от 266 млн.лв. е изключен от данните за 2010г. 

Пазарни позиции като дялот българската банкова система:
	Към 31.12. в %
	2004
	2006
	2008
	2009
	2010

	Фирмени Кредити (брутнастойност)
	0,70%
	0,51%
	0,62%
	0,91%
	1,15%

	ВземанияотБанки (он-лендинг)
	0,13%
	0,27%
	2,96%
	6,25%
	6,03%

	Собственкапитал
	1,24%
	0,94%
	2,93%
	6,59%
	6,60%

	СуманаАктивите
	0,38%
	0,27%
	0,62%
	1,27%
	1,50%


Източник: БНБ

През 1999г. е създадена Насърчителна Банка. До 2008г., когато е приет Закона за ББР, тя представлява финансова институция с незначителни позиции на банковия пазар. В този период, след приватизацията на държавните банки, Насърчителна Банка остава единствената държавна банка на местния пазар. Присъствието й на този пазар се движи в рамките на 0.3% от активите в банковата система и 0.5% от предоставените бизнес кредити. Собственият капитал бавно нараства за сметка на неразпределената печалба, достигайки 55млн.лв. към края на 2007г.
През април 2008г. е приет Закона за ББР,след което банката получава от държавата значителен финансов ресурс. Този ресурс е предоставен в рамките на няколко транша под формата на увеличение на капитала,който към края на 2010г. достига 660 млн.лв. Основната част от увеличението,сума в размер на 455 млн.лв., е извършено в края на 2008г. – началото на 2009г. Целта е да бъде стимулирана икономиката чрез рефинансиране на други търговски банки посредством ББР, т.нар. програма „он-лендинг” за кредитиране на МСП и селскостопански производители. В следващия периоддо средата на 2011г. ББР отчита известно активизиране на кредитната дейност, чийто мащаб обаче не кореспондира с ангажирания в банката капитал. Налице е увеличение на директното фирмено кредитиране, но преобладаващата част от портфейла е концентрирана вмалък брой големи компании – приблизително 2/3 от сумарната кредитна експозиция на ББР е предоставена към 20 клиента.През същия период банката е финансирала дейносттаси основно с привлечени средства от международните финансови институции (МФИ). Въпреки че при част от заемитее постигната добра цена на привлечения ресурс, ББР е допуснала включванетов кредитните споразумения на силно обвързващи регулативни ограничения (т.нар. „covenants”). Твърде тесния лимит на някои от тези covenants в комбинация с изискванията за стриктнотоим спазване затрудняват дейността на банката,особено що се касае до планираното бъдещо разрастване.Това предизвикателство налага предприемането на активни мерки от страна на Ръководството на ББР с оглед корекция на действащите ограничения.

2. Настояща позиция

2.1. Позициониране (настояща позиция)
Основни показатели
ББР е специфична институция, създадена за да подсигуряваизпълнението на определени й в специален закон функции. Същевременно, за да бъде оценена ефективността на банката в пазарни условия и бъде измерен прогреса й, банката трябва да бъде съпоставена с други институции от подобен мащаб.

По размер на активите към 31.12.2010 год. ББР е на 17-то мястов страната с пазарен дял от 1,5%
и дял в предоставените директно кредити от1,2 %.В същото време,ангажирания в ББР капиталвъзлиза на близо7% от собствения капитал и над11% от капиталовата база на българската банкова система. Към края на 2010 год. 2 704 клиента са получили подкрепа чрез групата на ББР (1 380 по линия на т.нар. „он-лендинг” програми, 1 169 по линия на Националния Гаранционен Фонд и 155 по линия на  директното кредитиране).

Бизнес по сегменти
До средата на 2011 год. в ББР няма точно установено деление на бизнеса си по сегменти. За поставяне на отправна точка и набелязване на бизнес цели в процеса на планиране,кредитната дейност е подразделенана база обеми в триосновни направления:

1.Кредитиране на малки и среднипредприятия /МСП/, 
2.Кредитиране на големи корпоративни клиенти,

3.Кредитиране на други местни банки (т.нар. „on-lending” програми).
За нуждите на настоящия документ е използвано условно разграничение между МСП и големитекорпоративни клиенти на ниво 10 млн.лв. кредитна експозиция на ББРкъм група свързани лица.

Разпределение на бизнеса по сегменти

	
	Дек 2009
	Дек 2010

	
	хил.лв.
	в %
	хил.лв.
	в %

	Директно кредитиране
	     299 759    
	39%
	     403 282    
	47%

	- втовачислонад 10 млн.лв.
	      105 732    
	14%
	     180 525    
	21%

	- втовачислопод 10 млн.лв.
	     194 027    
	25%
	     222 757    
	26%

	Он-лендинг
	     462 885    
	61%
	     461 676    
	53%

	ОБЩО
	       762 644    
	
	       864 958    
	


Забележка: Към първото тримесечие на 2011 год. дела на груповите експозиции над 10 млн. лв. достига близо 30% (253 млн.лв.)  

Организационно състояние
В организационно отношение ББР в значителна степен е останала встрани от развитиетона българския банков сектор. Установените управленски системи и работни процеси са с ниско ниво на ефективност и степен на стандартизация, голяма част от вътрешната нормативна база не е актуализиранапрез последните години,което като цяло генерира високо ниво на оперативен риск. В допълнение, съществено е подценена необходимостта от инвестиции в модернизацияна информационните системи. Като цяло организационната структура е базирана на многобройни управленски нива,съществуват размити или дублиращи се функции на структурните единици, налице са неясни отговорности на бизнес звената и в резултат от всичко това – възможностза възникване на конфликт на интереси. Средната възраст на персонала към края на 2010г. е 45 години, като в същото време преобладават служителите с поддържащи и контролни функции- 54%, спрямо едва 31% генериращи бизнес експерти(т.нар. „фронт-офис”)и 15% заети пряко в обслужването на „фронт-офиса
”.

Пазарно позициониране

За нуждите на анализа съпоставяме представянето на ББР (пазарните й позиции) спрямо българската банкова система (БС) както като цяло,така и спрямоводещите банки. Съпоставката показва следното:

(Преимущества) 

· ББР разполага с относително по-голям собствен капитал спрямо стандартите в българската банкова система,

· Предвид специфичните си функции банката има възможността да функционира при значително по-ниско съотношение „оперативни разходикъмприходи от основна дейност”, както прединачисляване на провизии за проблемни кредити (14% при ББР спрямо 49% средно за БС), така и след начислени провизии (29% ББР спрямо 82% БС). Основното обяснение е в липсата на бизнес на дребно (работа с граждани, т.е. поддръжка на клонова мрежа) и всравнително ограничената до момента дейност.

· Горното е обяснение и за значително по-добротоспрямо средното за банковата системасъотношение на показателя „възвръщаемост на активите- RoA”– при ББР 2,2% спрямо 0,85% за БС.
(Изоставане) 

· Като следствие от ограничения обем на генерираниядо момента бизнес в сравнение с потенциала на ББР, показателя „възвръщаемост на капитала RoE”остава на значително по-ниско ниво в сравнение със средното за банковата система (ББР -4,15%, БС - 6,35%).С други думи, ниската стойност на RoEе пряк резултат от ниския обем бизнес „създаван” от единица капитал(при ББР съотношението „кредити към капитал”е малко над 1:1 спрямо 6:1 средно за местната БС)

· С пазарен дял от 1,15% (към 31.12.2010) прифирмените кредити ББР заема 17-та позиция, след банки като Инвестбанк (1,5%) и АлианцБанк (1,6%).

2.2. SWOT анализ
Силни страни/Strengths/
· Уникална позиция на единствена 100% държавна банка в България. 

· Значително по-висока от изискваната по местните и международните стандарти капиталова база.

· Възможно най-висок кредитен рейтинг за българска банка – „ВВВ”.

· Наличие на изградена в основни линии база за генериране на доходи. 
Слаби страни/Weaknesses/
· Липса на пълна или частична държавна гаранция върху пасивите на банката(в настоящия документ е отчетено това ограничение).
· Обем на генерирания бизнес значително под потенциала на ББР.

· Относително ниска възвращаемост на акционерния капитал.

· Недоразвит институционален капацитет – налице е съществено изоставане на организацията и процесите на работа в ББР спрямо наложените на пазара „добри практики”за банкиране. Осъвременяването на последните е от съществено значение за подобряване на контролните механизми иограничаване на оперативния риск.

· Необходимост от модернизация на ИКТ (информационни и комуникационни технологии).

· Допусната концентрация на кредитенриск в малко на брой клиенти (към Юни 2011 дела на Топ 20 в директния кредитен портфейл е 66%).

Възможности/Opportunities/
· Достигане потенциала на ББР посредством оптимално „натоварване” на разполагаемия капитал,т.е. сериозен ръст на активните операции.

· Ясен фокус към приоритетния за ББР секторна МСП – подкрепа на все по-голям брой предприемачи и публични инициативи в условията на започналото икономическо възстановяване.

· Поставяне на отношенията с големи корпоративни клиенти на нова плоскост - акцент върху дългосрочното инвестиционно и проектно финансиране. 

· Приоритетно насочване към проекти в сфери,с висока добавена стойност, генериращи заетост и стимулиращи осъвременяването на българския бизнес и общество - експорт, иновации, енергоспестяващи технологии, земеделие,преработвателна индустрия, , инфраструктурни проекти, околна среда, градско развитие.
· Привличане на достатъчен като обем и атрактивен като цена и срок външен ресурс (от международни финансови институции, от издаване на корпоративни облигации и от директни двустранни споразумения), на чиято база ББР да продължи развитието на нови „on lending” програми с местните търговски банки и собствения си портфейл с кредити към МСП.

· Включване на ББР като подпомагаща институция (мениджър и/или участник) при проекти с финансова подкрепа на Европейския Съюз- по линия на Оперативните Програми на ЕС, на Програми за подкрепа на частния сектор, на проекти в сферата на Публично-Частното Партньорство.

Заплахи/Threats/
· Наличиенасимптоми за бъдещо влошаване на наследениякредитен портфейл(към Юни 2011г.),голяма част от който е формирана при твърде оптимистичнидопускания за икономиката и за конкретните бизнес проекти. В резултат на това, към средата на 2011г.бе констатиран риск от бъдещи загубина стойност над 50 млн.лв.Изявата на този риск започна в края на 2011г., което наложи допълнителни разходи за обезценкав размер на 22 млн.лв. за 2011г.  
(забележка: допълнително необходимите провизиидо достигане на пълния размер от 50 млн.лв.са предвидени във финансовите разчети за периода 2012г. – 2014г.).  
· Потенциално негативно развитие на дълговата криза в Еврозоната е възможно да се отрази на ББР в две направления: чрез директно пренасяне на негативни ефекти върху българските поделения на определени банки и чрез механично асоцииране на макроикономическата среда в България с проблемни европейски икономики, което да се отрази върху цената на привличания външен ресурс;

· По-нататъшен спад в цените на недвижимите имоти и бизнес активите в България би довел до немалко кредити с негативна нетна стойност (дълг, надвишаващ стойността на обезпечаващия вземането актив).Подобен сценарий би имал силно негативно отражение върху ликвидността и платежоспособността на банките, опериращи в България.
3. Мисия и Визия на ББР 

МИСИЯ

При създаването на ББР е анонсирана следната мисия на банката „Мисията на банката е да запълни неразвитите ниши на пазара у нас чрез използването на най-добрите пазарни практики. Институцията подпомага успешната реализация на икономическата политика на държавата чрез предоставяне на пълен спектър от финансови услуги за малки и средни предприятия и е партньор на предприемачите.“
С оглед на настъпилите промени в обкръжаващата среда и с цел адекватно използване на потенциала на ББР предлагаме следната актуализация на мисията на ББР:„Мисията на ББР е да бъде съвременна банкова институция, стремяща се да използва в максимална степен уникалната си позиция на местния банков пазарза прилагане на държавната политика в българската икономика,като основен фокус на банкатаса местните малки и средни предприятия,проектното финансиране на експортно ориентирани компании, както и инвестиционното банкиране на публични проекти с национално значение”

ВИЗИЯ
При определяне на бъдещата ВИЗИЯ на ББР е важно да бъде определен фундамента за постигане на стратегическите ни цели в средносрочен план:
ББР разполага снереализиран потенциал за растеж, разгръщането на който може да донесе предимства на българската икономика и да подпомогне възстановяванетой след икономическата криза. 
Опорни точки: 

· На база триконкурентни предимства на ББР – 1. Единствената банка на българския пазар в която държавата е собственик на практически 100% от капитала, 2. Значим за местните стандарти капитал и 3. Най-високза България кредитен рейтинг, банката е в състояние да привличавъншно финансиране при по-изгодни условия в сравнение с останалите банки. Предвид специалния статут на ББР, това ценово предимство може да сетрансферира към крайните МСП клиенти както през директни кредити, така ис посредничеството на другите местни банки през„on lending” програмитеза кредитиране на МСП при по-добри условия.  

· ББР би могла да пренасочва ефектите от посоченото по-горе„Уникално Пазарно Предложение(USP)” в полза на всички групи целеви клиенти чрез активно насърчаване на техните инвестиционни намерения, подплатено с увеличаващ се във времето обем нови кредити при атрактивни условия за ползване и погасяване.
· Изпълнявайки амбициозните си планове за развитие ББР не следва да допуска компромиси с добрите практики за управление на кредитния риск (адекватна обезпеченост на кредитите, финансова и управленска ангажираност на клиента в кредитирания бизнес, издължаване на кредита основно от финансирания от ББР бизнес, правилно структуриранена самата кредитна сделка, постояннонаблюдение на бизнес проекта и цялостното развитие на фирмата).
На база на гореизложеното, предложението за визия на ББР е следното:
Реализирайки потенциала си на уникална за местния пазар институция, ББР ще се превърне в една от системно важните банки в България, допринасяща с дейността си за осигуряване на по-добър достъп на малките и средни предприятия до финансов ресурс,като в същото време ще остане надежден инструмент за ефективно прилагане на държавата политика в икономиката. 
4. Бизнес Цели 

Базови

· По ключови финансови показатели (KPI’s):

· Оптимална „ангажираност” на собствения капитал (т.нар. „leverage”)–от голямо значение за израстването на ББР като сериозен играч на местния пазар е постепенното подобряване на съотношението „собствен капитал към предоставени кредити”до стойности в порядъкна „1:3”(Забележка: към края на 2010г. стойността при ББР ев порядъка на  „1 : 1” спрямо „1:6” средно за българската банкова система).
· Възвръщаемост на капитала (RoE)– до края на програмния периодтрябва да бъде постигнато умерено нарастване на този индикатор от сегашнотому ниво 4%
до по-резонните за местния пазар нива в рамките на 5.5% - 6%.Все пак съотношението ще остане на по-ниско ниво спрямо стандартно търсеното в частния банков сектор поради логиката на бизнес модела наББР,целящ постоянно трансфериране на част от позитивните ефекти към крайните клиенти,МСП.

· Съотношение „разходи - приходи” (Cost to Income Ratio)- предвидената в настоящата стратегия експанзия изисква да бъдат направени съответните инвестиции за модернизация, което от своя страна ще доведе до известно увеличение в съотношението „разходи- приходи”.В разчетите е предвидено нарастване на съотношението от сегашното му ниво от 16%до близо 20%. Въпреки това, нивото на Cost to Income Ratioпри ББР ще останезначително подсредното за българската банкова система (50% - 55%).

· Постепенно възстановяване на фокуса на ББР към сектора на МСП.

· Постигане на адекватно за целите на ББР ниво на познаваемост сред останалите банки на местния пазар.

· Постепенно преодоляване на натрупаната до момента кредитна концентрациякъм малкона брой клиенти (към момента над 65% от директните кредити са предоставени на 20 компании). Към края на хоризонта по настоящата стратегия дела на Топ 20 спрямо общия кредитен портфейл следва да спадне под 40%.
4.1. За Хоризонт „2014”

· Пълна реорганизацияна ББР по отношение организационна структура, вътрешни правила и процедури, комуникация между отделните звена и т.н. Този процес ще протича в паралел с налагането на т.нар. модел на „добри практики”за съвременната банкова дейност.Цел: постигане на хоризонтален вид управленска структура, прозрачностна дейността, ясно дефинираниправа и отговорности, независимост на кредитния риск-анализ, ограничаване на операционния риск до приемливи нива и т.н.

· Обема на кредитния портфейл, предоставен в директни кредити, както и в партньорство с другитетърговски банки,да нарасненаддва пътиспрямо нивото му в края на 2010г. 

· Отначалото на периода на изпълнение на Стратегията стремежа ще бъде насочен към постигне на нов баланс между директнотокредитиранеи on-lending програмите– преход от сегашното разпределение „50% : 50%”към новоцелево ниво„60% директни кредити : 40%кредити през други банки”. 
· В частност, при директно предоставените кредити стремежа ще бъде към постигане на баланс между двете основни групи клиенти – МСП и Големи корпоративни клиенти(видно от цифрите по-горе, към момента съществува превес към големитеклиенти). 
· Като цяло, до края на 2014г. трябва да бъде постигната и поддържана нова пропорция между основните кредитни сегменти в портфейла на ББР - „40% външен on-lending : 30% директенМСП : 30% директен Големи”.
В обемноизражение постигането на горната цел ще изисква ръст на кредитния портфейл от 826 млн.лв. към края на 2010г.допочти 1 700 млн.лв.в края на 2014г.
· Трикратно увеличение на МСП,имащи достъп до по-добрикредитни условия благодарение на Групата на ББР(директно или индиректно),или ръст от сегашнитеприблизително 2 500 фирми до над 7 000 в края на 2014г.
· В резултат от постигането на горните цели собствения капитал на ББР ще бъде ангажиран при по-оптимално съотношение „капитал – кредити” - от„1 :1”сега донад„1 : 2,2”в края на първия хоризонт - 2014г.
· Планираният значителен ръств активите на ББР следва да бъде подсигурен спривличането на допълнително външно финансиране.Оценката е, че почтиполовината от необходимия ресурс може да бъде привлечен от международни финансови институции (МФИ), около¼ чрез издаване на нови облигации,а оставащата ¼ от местни институционални клиенти(пенсионни и застрахователни компании).  
· На база уникалните дадености на ББР,банката следва да навлезе и в сегмента на голямото проектно финансиране, особено по отношение на проекти с национално значение. Предвид ограничените ресурсни възможности,цел на ББР ще е основно ролята на водещ мениджър по обслужването на тези проекти.
· Групата на ББР да се позиционира сред най-активните местни банки-партньори на бизнеса и общините при усвояването на евро-фондовете.
· Банката следва да „показва” в по-голяма степен дейността и целите, съответно да добие публична познаваемост като „Банката на българските МСП”.
· Развитие на персонала – приоритетно привличане на млади специалисти, за които да бъдат създадени условия за професионално развитие и израстване в банката.
· Установяване на политика на възнагражденията и работна среда, които да направят ББР предпочитан избор за реализация във финансовата сфера.
· Допълнителни инвестиции в информационна и комуникационна техника (ИКТ) с цел адекватно обслужване и контрол на увеличаващия се бизнес-обем. Тази цел включва: -развитие на основната банкова система (core system), -подбор и внедряване на важни периферни системи, -изграждане на интернет базирана „on-line”платформа за кандидатстване за кредити, -въвеждане на „IP”телефония. Тези мерки следва да осигурят на ББР изравняване с действащите в банковото дело стандарти за автоматизация на процесите, за контролни механизми по управление на риска, за своевременна и точна управленска информация, като в перспектива ще водят до оптимизация на административните разходи на банката.  
Генерална цел „2014” - ББР да се нареди сред 10-те системно важни банки,като по някои показатели да„влезе” в Топ 5.Достигането на подобно позициониране разглеждаме некато самоцел, а като естествен резултат от предвидените активни действия в подкрепа на българския бизнес и търговските банки в процеса на след-кризисно възстановяване на България.
Прогнозни основниизмерители на представянетоKPI’s (в %)
	Коефициенти и показатели, в %
	2011
Отчет
	2012
План
	2013
План
	2014
План

	Възвръщаемостнасобствениякапитал
	1,00%
	3,40%
	4,90%
	5,80%

	Възвръщаемостнаактивите
	0,40%
	1,50%
	1,90%
	2,00%

	Разходи/Приходи (Cos)
	14,0%
	18,0%
	19,0%
	20,0%

	Левъридж (КредитикъмКапитал)
	1,50    
	1,80    
	2.00 
	2.20

	
	
	
	
	

	Общакапиталоваадекватност (в%)
	>53%
	>45%
	>37%
	>30%


Прогнозен Отчет за Доходите на ББР в млн. лв.
	Позиция
	
	Отчет 2011г.
	
	План 2012г.
	
	План 2013г.
	
	План 2014г.

	ОбщоДоходи
	
	74
	
	69
	
	76
	
	85

	 
	
	 
	
	 
	
	 
	
	 

	Оперативниразходи
	
	-10
	
	-12
	
	-15
	
	-17

	 
	
	 
	
	 
	
	 
	
	 

	Нетендоходпредиобезценканаактиви
	
	64
	
	56
	
	62
	
	68

	 
	
	 
	
	 
	
	 
	
	 

	Разходизаобезценканаактивите
	
	-34
	
	-29
	
	-21
	
	-18

	Провизиизазадбалансовипозиции
	
	-23
	
	-1
	
	-2
	
	-2

	Нетендоходследобезценканаактиви
	
	7
	
	26
	
	38
	
	48

	 
	
	 
	
	 
	
	 
	
	 

	Данъци
	
	-0
	
	-3
	
	-4
	
	-5

	Нетнапечалба
	
	7
	
	23
	
	34
	
	44


Прогноза за развитието на активите и пасивите в млн. лв. 
	
	2011 отчет
	2012
	2013
	2014

	Кредитикъм НФИ (брутнастойност)
	510
	700
	830
	1 000

	Он-лендинг
	 450    
	        540    
	610
	680

	Вземанияотбюджета
	10
	20
	20
	30

	Паричнисредства и инвестиции в ценникнижа
	100
	        100    
	  110    
	120

	Вземанияотбанки (безон-лендинг) 
	270
	300
	3300    
	370

	Дълготрайниактиви
	30    
	           30    
	40    
	            50    

	Другиактиви
	80    
	           80    
	80    
	            90    

	Обезценки
	- 70    
	-       100    
	-  120    
	-        140

	
	
	            -      
	    -      
	

	СуманаАктивите
	1 380
	1 670
	1 900
	2 200

	
	
	
	
	

	Привлеченисредстваотмеждународнифинансовиинституции
	370
	        470    
	550
	650

	Привлеченисредстваотбанки
	120
	        180    
	220
	280

	Привлеченисредстваотдругиклиенти
	120
	140
	180
	220

	Облигации
	80    
	160
	200
	240

	Другипасиви
	20
	30
	30
	40

	
	
	
	
	

	Собственкапитал
	  670    
	         690    
	720
	770

	
	
	
	
	

	ОбщоПасиви и СобственКапитал
	1 380
	1670
	1 900
	2 200


Прогнозна численост на персонала  
	 
	2011

	2012
План
	2013
План
	2014
План

	Служители (на консолидиранабаза)
	132
	145
	165
	180

	Активина 1 служител (млн. лв.)
	 10,5
	над 11
	над 11,5
	над 12 


Референция: по-долу са посочени показателите „активи на 1 служител” внякои български банки (местния лидери три други банки,позиционирани около 10-то място на пазара) – всички те са далеч от нивото на ББР,дължащо се основнона липсата на банкиране на дребно в ББР.

	
	Служители
	Активи
	Активина 1 служител

	Към 31.12.2010
	Брой
	млн. лв.
	млн. лв.

	ЦКБ
	2 203
	2 285
	1,0

	Сибанк
	1 582
	1 871
	1,2

	SG Експресбанк
	1 540
	2 922
	1,9

	УникредитБулбанк
	4 000
	11 500
	2,9


Прогнозен брой клиенти 

	 
	2010
Отчет
	
	2011
Прогноза
	
	2012
План
	2013
План
	2014
План

	МСП ползващипо-благоприятни кредитниусловияв Групатана ББР 
	2 704
	
	3 800
	
	Над 4500
	Над 5500
	Над 7 000


4.2. За Хоризонт „2016”   

· Поддържане на ускорен растеж за достигане на балансови обеми, финансови резултати и ангажираност към националната икономика,съответстващи на пълния потенциал на ББР.
· Стратегическицели:

- Активи -
над 3 000 млн.лв., 
- Кредити -
над 2 500 млн.лв.,

- Собствен капитал -
над 850 млн.лв. 

- Капиталовата адекватност -
над 25%,
- Възвръщаемост на капитала -
над 6%, 

- Съотношение „капитал – кредити” -
над „1 : 3”,

- Клиенти -
над 12 000 фирми, ползващи продуктите на ББР. 

· Краен ефект - ББР да заеме позиция сред водещите финансови институции в страната,като по този начин да се превърне в реален инструмент за прилагане на икономическата политика на Правителството.
Целеви показатели и КPI’s до 2016 год.:
Прогнозни основни измерители на представянето KPI’s (в %)
	Коефициенти и показатели, в %
	2015
План
	2016
План

	Възвръщаемостнасобствениякапитал
	6,00%
	6,40%

	Възвръщаемостнаактивите
	2,00%
	2,00%

	Разходи/Приходи (Cos)
	До 20,0%
	До 20,0%

	Левъридж (КредитикъмКапитал)
	2,60
	3,00

	
	
	

	Общакапиталоваадекватност (в%)
	>27%
	>25%


Прогнозен Отчет за Доходите (в млн.лв.)

	Позиция
	
	План
2015г.
	
	План 2016г.

	ОбщоДоходи
	
	96
	
	111

	 
	
	 
	
	 

	Оперативниразходи
	
	-19
	
	-22

	 
	
	 
	
	 

	Нетендоходпредиобезценканаактиви
	
	77
	
	88

	 
	
	 
	
	 

	Разходизаобезценканаактивите
	
	-22
	
	-27

	Провизиизазадбалансовипозиции
	
	-2
	
	-2

	Нетендоходследобезценканаактиви
	
	53
	
	60

	 
	
	 
	
	 

	Данъци
	
	-5
	
	-6

	Нетнапечалба
	
	48
	
	54


Прогноза за ръста на активите и пасивите (в млн.лв.)
	
	2015
	2016

	Кредитикъм НФИ (брутнастойност)
	1 260
	1 550

	Он-лендинг
	840
	1 020 

	Вземанияотбюджета
	40 
	40

	Паричнисредства и инвестиции в ценникнижа
	130
	140

	Вземанияотбанки (безон-лендинг) 
	400
	450

	Дълготрайниактиви
	             50    
	50

	Другиактиви
	             90    
	             90    

	Обезценки
	-         160    
	-         190

	
	 
	 

	СуманаАктивите
	2 650 
	3 150 

	
	 
	 

	Привлеченисредстваотмеждународнифинансовиинституции
	820
	980

	Привлеченисредстваотбанки
	370
	470

	Привлеченисредстваотдругиклиенти
	280
	370

	Облигации
	320
	410

	Другипасиви
	40
	50

	
	 
	 

	Собственкапитал
	           820    
	870

	
	 
	 

	ОбщоПасиви и СобственКапитал
	2650
	3150


Прогнозна численост на персонала:
	 
	2015
План
	2016
План

	Служители (консолидирани, вкл. УС, бр)
	200
	220

	Активина 1 служител (в млн.лв.)
	Над 13
	Над 14


5. Подходи за реализиране на стратегията:

В частта „Привлечени средства”:
· Международни Финансови Институции (МФИ) и други външни кредитори - тезиинституции ще продължат да бъдат основен източник на привлечен ресурс.В хоризонта 2014г. съотношението „привлечени средства от МФИ спрямо капитала на ББР” трябва да доближи ниво „1: 1”, съответно в края на 2016г. трябва да бъде достигната стойност в порядъка на „1,2 : 1” (в края на 2010г. съотношението е „0,6 : 1”).
· Облигации – предвид изложените по-горе фактори ББР има капацитет да издаде допълнителен обем облигационни емисии при изгодни спрямо текущия пазар цени. В хоризонт до 2016г. – съотношението „обща сума на емитираните облигации спрямо капитала на ББР” трябва да доближи„0,5: 1”спрямо сегашната стойност „0,1 : 1”. Посочените съотношения за привлечени средства от МФИ и облигации са максимално достижимите на база единствено вътрешните ресурси на ББР.
· Институционални инвеститори - ББР е в състояние да увеличи значително средствата, привлечени от местни институционални инвеститори, използвайкипозицията си на надеждно убежище в условията на обща несигурност и ограничени инвестиционни възможности.
· Привлечени средства от корпоративни клиенти - понастоящем това е неразвит ресурсен източник за ББР. В бъдеще банката трябва да стимулира преминаването на част от клиентскитеобороти презББР. Въпреки това, този източник на финансиране ще продължи да бъде разглеждан единствено като допълващ.  

· Ръководството на банката щепредприеме незабавни стъпки за облекчаване на обвързващитерегулативни ограничения (т.нар. „covenants”) по сключени в миналото споразумения за кредитни линии от международни финансови институции. 
В частта „Директно кредитиране и on-lending програми с други банки” 

· Ще бъдат положени усилия с оглед възвръщане фокуса на ББР към сектора на МСПс цел достигане и поддържане на пропорция „30% директни кредити към МСП:30% директни кредити къмголеми клиенти :40% кредитиране на МСП през други банки”. 
· Продуктовият портфейлна ББР да бъде съобразен с актуалните нужди на българския бизнес, като Групата ББР ще се стреми да предлага на пазара поне по една нова програма за кредитиране на МСПгодишно.
· Трансфериранев максимална степен на постигнатите ценови предимства при външното финансиране на банката към крайните клиенти (пример: предоставяния ресурс към търговските банки да бъде разпределян на тръжен принципкато приоритет ще имат банките, готови да кредитират крайните клиенти при по-изгодни лихвени и други условия).
· Ефективно навлизане на пазара на големитекредитни сделки от типа „клуб”, т.е. проекти с участието на няколко финансиращибанки. При подобни сделки стремежа на ББР ще бъде насочен основно към ролята на водещ мениджър и частичен кредитор.
· Активно управление на кредитния риск – водещпринцип в ББР ще бъде „подкрепата на ББРза МСП да се изразява в осигуряване на кредити при по-добри ценови условия, но без компромисив оценката на бизнес риска и обезпечението на конкретната сделка”.
· Подкрепа за иновативни проекти, имащи потенциал да генерират конкурентен износ, нови работни места и съответно ръст в брутния вътрешен продукт на страната. Отрасли,на които ще бъде отделено специално внимание ще бъдат експортно ориентираното машиностроене,селското стопанство, информационните технологии, логистика, хранително-вкусова промишленост, културен и балнеоложки туризъм, опазване на околната среда,„зелена енергия” и др. с реален потенциал за България.
· Поддържане на годишен ръст на on-lending програмите с други търговски банки в рамките на 10% - 15% с целподкрепата за МСП да достигне до максимален брой крайни клиенти.
В частта „Институционално развитие”

·  Към средата на 2011г.- тежка и недостатъчно ефективна организационна структура, остарели или липсващи вътрешнобанкови документи, висок дял на ръчните операции, недостатъчно надеждни контролнимеханизмиводещи до наличие нависок оперативенриск. Цели –незабавни действия за осъвременяване на вътрешнобанковата нормативна база, осигуряване на допълнителни инвестициив модернизация и автоматизация на процесите, подсигуряване наадекватен за целите и бизнес модела на ББР административен капацитет. 

· Налагане на нови стандарти на прозрачност в дейността на банката, на своевременна информираност на обществото относно инициативите на ББР, на ангажираност на банката в проекти със съществено социално значение.

· По целесъобразност и в с оглед разгръщане пълния потенциал на ББР ще бъде разгледана възможността за изграждане на малка, но ефективна мрежа от регионални представителства на банката (пример – представителни офиси с до 3-ма експерти в 6-те града с най-голяма значимост в икономическо отношение). Основнатароля на тези представителства ще се изразява в привличането на нови клиенти, консултиранепри кандидатстване за бизнес кредити и осъществяването на постоянен мониторингвърху отпуснатитевече кредити в съответния регион. 

Нови инициативи 
· Европейски програми – активно ангажиранена групата на ББР в инициативи, подкрепящи усвояването на средства по оперативни програми. Разработване на целеви програми за финансиране на бенефициенти по оперативни програми „Транспорт”, „Околна среда”, ”Регионално развитие”, „Конкурентоспособност”, „Селско стопанство” и др. 

· Публично-частнопартньорство – активно участие на банката като финансираща институция при ПЧП инициативи.

· „Синдикирани” заеми – на базата статута си на държавна банка с високкредитен рейтинг ББР може да поеме ролята на водещ мениджър в структурирането на големи заеми за инфраструктурни и други проекти от национално значение.

· ББР щепроучи възможностите и ще разработи примерна рамка за издаване на облигационни емисии нагенериращи приход държавни институции и агенции. При наличие на подобен интерес, банката може да се включи в тези проекти под формата на организатор и частичен кредитор (origination,underwriting, payment agent). Така ще могат да бъдат привлечени средствата, необходими на държавните агенции за национално съ-финансиранепо оперативните програми, както и задруги подобни проекти с национално или общинско значение.

· Фонд за Капиталови Инвестиции –в Закона за ББР епредвидено основаването на Фонд за Капиталови Инвестиции (ФКИ) с основен приоритет – подкрепа на стартиращи фирми, иновационни и технологични компании.Съществува възможност за установяване на партньорство с Европейския Инвестиционен Фонд (EIF) и трансфер на ноу-хау от други банки за развитие – партньори на ББР.Стартирането на ФКИ е в зависимост от наличието на необходимите икономически предпоставки, за което ще бъде изготвен анализ и в случай на положително решение ще се пристъпи към създаване на организация дружеството да стартира операциите си. В случай на решение за отлагане,ежегодно ще бъде правена преоценка, дали конюнктурата е станала подходяща за иницииране на подготовката по създаване на ФКИ.
· Развитие на всички възможни дейности, свързани с насърчаване на експорта –пред-експортно и експортно финансиране,мостови кредити и др.(Опция при необходимост:
обособяване на тези дейности в самостоятелно дъщерно дружество).

Инициативи свързани с дъщерните дружества
· Национален Гаранционен Фонд През 2010г. и първата половина на 2011г. дружеството е издало гаранции по отпуснати от местните търговски банки кредити, като поетият кредитен риск и условия по прилагането на тези гаранции могат да бъдат определени като „промоционални” за търговските банки-партньори. Формираният по този начин гаранционен портфейл предполага реална вероятност за загуба капитала на дружеството НГФ. Последното изисква предприемането на активни действия за ограничаване на потенциалния риск посъществуващия портфейл, както и изготвяне на нов модел (цена на гаранцията, обхват на поемания риск, условия за поемане и изплащане и др.)на бъдещите гаранционни програми, така че ефектите от тях да не представляватреална заплаха за „изяждане” на капитала на дружеството. Като цяло, НГФ се нуждае от опит, натрупан на база завършен цикъл на гарантиране (от поемане на гаранции, през изплащане на обезщетения към банките-контрагенти, до събиране на дължимите вземанияи частично възстановяване на платените гаранции). Това изисква за определен период, при всички положения до края на 2012г.,да бъде приложен разумен подход на управление - умерен ръст на гарантирания портфейл в съчетание с нова ценова политика на НГФ. През следващия период с хоризонт 2014г. дейността на НГФ ще се развива до ниво, позволяващо самоиздържане от гаранционния бизнес. Този ръст ще бъде стимулиран и от активното развитие на гаранционни схеми с участието на външни контрагенти и ЕС фондове (EIF, евентуално  JEREMIE или аналогични фондове).
· Микрофинансираща институция Джобс – МФИ Джобсстартира дейността си в началото на 2011г., като оперира в съответствие с бизнес-план за периода до 2013г. През 2011г. изпълнението на този план е все още в началната си фаза. За целите на общата стратегия на Групата действащия план се приема такъв, какъвто е (AS-IS) – за момента не е необходимо да се прави актуализация.
· Фонд за Капиталови Инвестици – при вземане на решение за създаване на дружеството ще бъде приет конкретен бизнес план за началния етап от дейността му. 
6. Заключение:

Изпълнението на представената стратегия ще бъде в зависимост от някои ограничения и заплахи, накратко изложени по-долу: 

· Отсъствие на изрично определена законова форма на държавна гаранция по пасивите на банката - държавниятангажимент спрямо ББРе по подразбиране, т.е. финансовата общност осъзнава, че българската държава стои зад ББР. Въпреки това, липсата на законово определена държавна гаранция ограничава възможностите на ББР при привличане на външен ресурс,особено що се касае до неговата цена.Настоящият документ приема за даденост запазването на настоящата ситуация в рамките на плановия хоризонт. 
· Излизане на Групата на ББР от заложения бизнес профил поради евентуални извънредни и независещи от банката обстоятелства,като например – непазарно използванена ББР за решаването на финансовите проблеми на други икономически субекти.
· Задълбочаване на финансовата нестабилност в периферията на ЕС, отразяваща се косвено и върху българската банкова система.

Важен принос за успешното изпълнение на настоящата стратегия,както и за по-пълното разгръщане потенциала на ББР, биха имали:

· Допълнителни инвестиции в изграждането на модерна ИТ база, 
· Стимулиране поддържането на адекватна за средносрочните цели на банката институционална инфраструктура,респективно конкурентен в местната банкова среда административен капацитет.

· Включване на представители на ББР на ранен етап в дискусиите по бъдещи държавни проекти и инициативи с цел ефективното използване на банката при реализацията им.
Настоящата „Стратегия за развитие на ББР до 2014 г. и до 2016 г.” залага основните насоки за бъдещата дейност на банката. 

В съответствие с нея ще бъдат разработвани бъдещите бюджетина ББР,като опорните точки на стратегията ще се трансформират в конкретни цели пред отговорните звена в банката. 

След края на всяка календарна година ще бъде разглеждан прогреса по реализацията на настоящата Стратегия, като при евентуално наличие на значими промени във външната среда,документа ще бъде коригиран адекватно.
�След елиминиране на еднократния ефект от депозит на Министерството на Финансите във връзка с програма за рефинансиране на фирми с вземания от първични разпоредители с бюджетни средства(ПМС 197/10).


�Това деление съответства на приетото в повечето български търговски банки.


� Фронт офис дейности – Кредитиране, Кредитни линии, Ликвидност, Инвестиционно банкиране, Финансови институции, Разплащания (банков салон). Дейности пряко обслужващи фронт-офиса – Кредитна администрация, Проблемни кредити, Риск.


�През 2010 и 2011 год. Групата на ББР е получила допълнителен еднократен доход, който не се очаква да бъде повторен в бъдеще. За 2010 год. той е около 8 млн. лв. (субсидия за основаването на МФИ Джобс в размер на 4.6 млн.лв., плюс ефект от  операцията по ПМС 197/10); за 2011: 11,5 млн. лв. (5.4 млн. лв. за Джобс плюс ефект от ПМС 197/10 и наличието на допълнителен ресурс по сметка на „Кремиковци АД в ликвидация”).


�Стойността на съотношението Възвръщаемост на Капитала за банковата система през 2006-08 г. е на нива от 18-22%, докато през 2009-11 год. в резултат от по-високите кризисни разходи за риск спада до 6,25%. При отчитане на премията, която инвеститорите биха изисквали за вложение в банков капитал в България в нормална обстановка, приемливото ниво за възвръщаемост на капитала на търговска банка е около 8-10%.
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