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ОРГАНІЗАЦІЙНА СТРУКТУРА БАНКУ 
ТА ЇЇ ВПЛИВ НА ФІНАНСОВУ 

СТІЙКІСТЬ

Постановка суспільної проблеми 
З розвитком ринкових відносин в Україні сут-

тєво збільшився рівень ризиковості господар-
ської діяльності. Господарюючі суб’єкти функці-
онують в умовах все більшої невизначеності, при 
цьому облікова політика цих суб’єктів сприяє 
формуванню системи інформаційного забезпе-
чення управлінських рішень. Для того, щоб гос-
подарюючий суб’єкт мав фінансові можливості 
своєчасно й ефективно реагувати на численні 
загрози і негативні чинники зовнішнього і внут-
рішнього середовища, є необхідним зосередити 
увагу на організаційних аспектах облікової полі-
тики щодо використання методів управлінського 
обліку.

Аналіз досліджень та публікацій
Проблеми впливу організаційних аспектів управ-

ління на фінансову стійкість банку не є новими і 
досліджувалися провідними науковцями [1, 3, 7, 13, 
14]. Розглядаючи облік як функцію управління, нау-
ковці виділяють можливість існування облікової полі-
тики на різних рівнях. Так, дворівневість облікової 
політики знайшла відображення в працях учених 
[9, 10, 16, 17].

Господарюючі суб’єкти різних галузей еконо-
міки формують свої внутрішні організаційні струк-
тури залежно від специфіки і масштабів діяль-
ності. Наприк лад, лінійно-функціональна і, на її 
базі, матрична організаційна структури управ-
ління отримали достатньо широке застосування в 
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управлінні виробництвом з відповідним розрізнен-
ням його рівнів [2, с. 81]. 

Організаційні структури управління виробниц-
твом поділяються і за рядом інших ознак (розріз-
няють формальні та неформальні) [4, c. 25]. Крім 
того, на промислових підприємствах організаційні 
структури управління поділяють залежно від складу 
об’єктів. У зв’язку з цим на промислових підприємс-
твах переважає цехова структура, побудована за тех-
нологічною ознакою [11, с. 198]. Організаційні струк-
тури можуть видозмінюватися під впливом різних 
чинників, при цьому зберігаються усі організаційні 
функції: ресурсозберігаюча; оптимізаційна; ефектив-
ності та ін. [2, с. 66].

Організаційна структура завжди визначається 
видами діяльності компанії, її розмірами і цілями. При 
цьому структура може видозмінюватися під впливом 
чинників як зовнішнього, так і внутрішнього сере-
довища підприємства. Незважаючи на кількість під-
розділів підприємства і їх структурну розстановку, 
ефективне функціонування системи управління визна-
чається взаємозв’язком і взаємодією всіх елементів, 
що входять у неї [3, с. 24]. 

Мета статті 
Дослідження впливу організаційної структури 

банку на його фінансову стійкість.

Виклад основного матеріалу досліждення
Організаційні структури банків будуються 

за аналогічними з іншими господарюючими 
суб’єктами принципами. Причому на відміну від 
питання про природу, сутність і функції банку, 
питання його організаційної побудови вивчене 
більш повно і розгорнуто. Класифікація органі-
заційних структур, їх переваги і недоліки розгля-
даються практично в усіх підручниках з банків-
ської справи і наукових публікаціях. Проте дане 
дослідження було б не повним, якби ми, розгля-
нувши, який продукт і як продається, обійшли б 
увагою питання про те, хто є конкретним продав-
цем конкретного банківського продукту.

Роуз Пітер С. із цього приводу відзначає: 
«Останніми роками ряд найбільших банків схи-
лився на користь концепції центрів отримання 
прибутку, згідно з якою кожен провідний відділ 
прагне максимізувати свій внесок у рентабельність 
банку і ретельно контролює показники ефектив-
ності власної роботи» [14, с. 27]. Проте «в органі-
заційній структурі банків реалізуються як опера-
тивні, так і штабні функції» [13, с. 82]. У зв’язку з 
цим, з погляду організації процесу продажів, банк 
слід розглядати як об’єднання функціональних, 
підтримуючих і обслуговуючих підрозділів, що 

діють відносно автономно в рамках цілісної сис-
теми, виконуючи суворо визначені завдання.

Функціональні підрозділи (центри прибутку, або 
бізнес-центри) здійснюють відносно незалежно один 
від одного реалізацію банківських продуктів і забезпе-
чують прибуток банку з використанням методів управ-
лінського обліку. При цьому підтримуючі й обслуго-
вуючі підрозділи (центри витрат) забезпечують умови 
для роботи функціональних підрозділів (матеріально-
технічне забезпечення, методологічну, юридичну й 
організаційну підтримку, стратегічне і тактичне управ-
ління діяльністю банку як єдиного підприємства).

Залежно від встановленої взаємодії між даними 
підрозділами, участі у підготовці та реалізації певного 
банківського продукту і, нарешті, від організації сис-
теми управління окремими напрямами банківського 
бізнесу, залежить обсяг і прибутковість продажів, а 
також фінансова стійкість банку в цілому.

Дехто вважає, що організаційна структура банку не 
відрізняється гнучкістю й адаптивністю, а тип орга-
нізаційної структури істотно не впливає на основні 
показники фінансової стійкості й ефективності його 
роботи, проте насправді процес управління банком 
неможливий без формування і розвитку внутрішньої 
організаційної структури [6, 15].

Інші вчені проблему вибору організаційної струк-
тури банку справедливо пов’язують зі стратегією його 
розвитку. Зокрема, наголошується, що якщо страте-
гія є узагальненою моделлю розвитку банку, то вибір 
організаційної структури – це вибір порядку угру-
пування робіт і напрямів субординації, які повинні 
забезпечити ефективну реалізацію внутрішніх робо-
чих процесів [8, с. 87]. 

Якщо брати до уваги той факт, що загальною стра-
тегією більшості господарюючих суб’єктів є забез-
печення його фінансової стійкості у довгостроко-
вій перспективі, то стає очевидно, що її реалізація 
залежить від ефективності організаційної струк-
тури, яка повинна враховувати такі важливі функ-
ції управління, як облік, контроль, аналіз. Реалізація 
цих функцій управління повинна сприяти ефектив-
ному управлінню прибутками і витратами по центрам 
відповідальності.

Для кожної можливої стратегії діяльності існує 
окрема оптимальна структура організації. Вплив стра-
тегії на параметри організаційної структури банку 
задається механізмами координації структурних оди-
ниць і типів контролю їх діяльності.

Незалежно від обраної стратегії розвитку банку, 
існують загальні принципи формування його орга-
нізаційної структури. У якості таких принципів роз-
глядаються: функціональний принцип, принцип від-
повідності цілям банку, принцип ієрархії, принцип 
координації дій, принцип раціоналізації управління з 
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метою розвитку окремих напрямів діяльності, прин-
цип відповідності умовам зовнішнього середовища, 
принцип забезпечення контролю, принцип регламен-
тації діяльності персоналу, принцип забезпечення 
інформацією.

На організаційну структуру банку впливають 
такі чинники: величина банку і кількість працівни-
ків, спеціалізація банку, наявність ліцензій на певні 
види діяльності, економія витрат. На сьогодні біль-
шість авторів досліджують функціональну (лінійно-
функціональну), дивізіональну, проектну і матричну 
структури банку.

При функціональній структурі банківські підроз-
діли формуються у суворій відповідності до своїх 
функціональних призначень і видів вирішуваних 
завдань. У межах даної структури кожний з напря-
мів роботи банку представлений окремим підрозді-
лом. При цьому величина цього підрозділу відпо-
відатиме величині банку й обсягу послуг, що ним 
надаються. Якщо банк великий, то виділені функ-
ціональні напрями можуть бути представлені управ-
ліннями, що складаються з ряду відділів, або депар-
таментами, що складаються з управлінь. При цьому 
функціональна і лінійно-функціональна організація 
департаментів виникає при угрупуванні підрозділів 
навколо ресурсів банку.

Дивізіональна структура ґрунтується на організації 
продажів, направлених на певну категорію спожива-
чів, на певний географічний регіон або на управління 
всіма операціями в межах певного банківського про-
дукту в рамках одного «дивізіону». Найбільш пошире-
ною на сьогодні є споживча дивізіональна структура, 
її суть полягає у групуванні підрозділів відповідно до 
класів обслуговуваних споживачів. У якості таких кла-
сів у банках, як правило, виступають юридичні особи, 
фізичні особи, особливо важливі клієнти, стратегічні 
партнери і т.д. 

У деяких великих банках у якості «дивізіонів» 
виступають не департаменти, а бізнеси, що склада-
ються з департаментів (наприклад, корпоративний 
бізнес, індивідуальний бізнес). У цьому випадку біз-
неси фактично перетворюються на самостійні банки, 
побудовані за функціональною моделлю зі своїм кре-
дитним управлінням, управлінням цінними паперами, 
бухгалтерією, аналітичною службою тощо. На відміну 
від функціональної структури, формування дивізіонів 
відбувається не навколо ресурсів, а навколо результату 
або кінцевого користувача продукції.

При проектній структурі підрозділи банку гру-
пуються залежно від того, яке завдання на даний 
момент вирішується, при цьому вони можуть пере-
груповуватися при зміні завдання. Структурна 
схема, побудована за проектним типом, постійно 
змінюється, мобілізуючи ті ресурси банку, що 

необхідні для вирішення конкретного завдання в 
конкретний проміжок часу.

Найбільш складною структурою, з організаційної 
точки зору, є матрична структура, її особливість поля-
гає у тому, що вона поєднує в собі проектну і функ-
ціональну структуру, а кожен виконавець має подвійне 
підпорядкування: з одного боку, він є частиною дея-
кого функціонального підрозділу, а з іншого – учасни-
ком реалізації певного проекту. За даною структурою 
працівники консультаційної служби, бухгалтерії і від-
ділу автоматизації підпорядковані своїм безпосеред-
нім керівникам поточної роботи та керівникам трьох 
означених проектів у рамках їх реалізації. Модель 
матричної структури досить складна, проте, за оцін-
кою ряду менеджерів і економістів, в сучасних умо-
вах вона є найбільш ефективною.

Існують деякі різновиди структур, що поєднують 
в собі окремі елементи, уже розглянуті нами вище. Це 
так звані змішані структури, необхідність у яких вини-
кає у зв’язку з їх спроможністю відобразити індивіду-
альні особливості роботи банку.

Сьогодні досить складно стверджувати про пере-
вагу однієї організаційної структури порівняно з дру-
гою або третьою. Вибір моделі повністю залежить від 
специфіки банку, його цілей і можливостей. Роуз П.С. 
справедливо пов’язує відмінності в організаційних 
структурах банків з їх розмірами і видами послуг, 
що надаються на ринку [14]. Незважаючи на це, сьо-
годні відзначаються головні позитивні та негативні 
моменти, властиві кожній із названих моделей.

Так, при функціональній структурі до головних 
переваг належать простота і прозорість, що забезпе-
чують чіткий розподіл обов’язків. Це призводить до 
зростання професіоналізму працівників, які спеціалізу-
ються тільки на певному наборі виконуваних операцій. 

Чіткий розподіл функцій між підрозділами гаран-
тує відсутність дублювання деяких операцій. Недолі-
ками даної моделі може стати зосередження інтере-
сів співробітників на досягненні локальних успіхів 
своїх підрозділів на шкоду інтересам банку як єди-
ного цілого. 

Дивізіональні структури вирізняються вищою 
контрольованістю процесів, кращою координацією і 
узгодженістю дій підрозділів банку. Проте, з огляду 
на висвітлене вище, можна зробити висновок, що 
в рамках даної структури може відбуватися дублю-
вання функцій окремих підрозділів (тобто кожен біз-
нес створює свою бухгалтерію, аналітичну службу 
тощо). Дублювання функцій і розрізненість їх вико-
нання призводять до зростання витрат при викорис-
танні даної моделі та до неможливості оперативного 
аналізу і контролю стану справ по банку в цілому.

Водночас багато менеджерів дійшли висновку, що 
матричні структури, незважаючи на свою відносну 
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складність і незручності, пов’язані із системами 
подвійного підпорядкування, що неминуче виника-
ють в її рамках, все ж поєднують у собі всі позитивні 
властивості функціональної і дивізіональної моделі. 
Безліч важливих поточних і перспективних завдань 
банку можуть оптимально вирішуватися в рамках 
окремих проектів і швидко адаптуватися до змін, що 
відбуваються в зовнішньому і внутрішньому його 
середовищі.

Сьогодні організаційна структура банку часто роз-
глядається з погляду того, чи наявні в ній оптові та 
роздрібні підрозділи.

Роздрібний банк займається залученням ресурсів 
головним чином у вигляді депозитів клієнтів. Опто-
вий банк працює в основному по кредитуванню юри-
дичних і фізичних осіб. Казначейство (торговий банк) 

займає проміжне місце між роздрібним і оптовим бан-
ком. Його завдання – загальний розподіл ресурсів усе-
редині банку (рис. 1.) [12]. 

Фінансові результати діяльності банківської уста-
нови напряму залежать від збалансованої взаємодії 
центрів відповідальності. Такі центри пропонують 
свої трансфертні ціни, які діють в банку. 

На нашу думку, пропозиції щодо розміру транс-
фертних цін повинні поступати до казначейства банку. 
При цьому казначейство банку виконує роль коорди-
нуючого, контролюючого органу, який затверджує 
трансфертні ціни кожного центру відповідальності. 
Таким чином, досягається збалансованість трансферт-
них цін банківської установи. 

Схема відповідних взаємовідносин відображена 
на рис. 2.

ГОЛОВНИЙ ОФІС, ЩО ВМІЩУЄ 

ОЦІНОЧНИЙ ЦЕНТР

Активи
– Кредити оптовому банку
– Торговельні активи
Зобов’язання
–Кредити роздрібного банку
–Торговельні зобов’язання

Казначейство (торговий банк)

Активи
– Резерви
– Кредити казначейству
Зобов’язання
–Депозити

Активи
– Резерви
– Зовнішні позики
Зобов’язання
–Кредити казначейства
Власний капітал

ПРОБЛЕМА 

ТРАНСФЕРТНИХ ЦІН

Рис. 1.  Казначейство в організаційній структурі банку

Також у структурі будь-якого сучасного банку виді-
ляються такі підрозділи, як фронт-офіс, мідл-офіс і 
бек-офіс.

Фронт-офіс – підрозділ, що укладає банківські 
угоди, здійснює всю номенклатуру активно-пасив-
них операцій, а також надає клієнтам різні послуги 
для отримання прибутку.

Бек-офіс – операційний підрозділ, що виконує 
розрахунки по грошових коштах/цінних паперах від-
повідно до укладених фронт-офісом угод; здійснює 
первинний контроль бланків договорів; приймає і 
перевіряє підтвердження операцій; готує управлінську 
звітність по виконаних операціях; контролює дотри-
мання лімітів і надає інформацію для бухгалтерії; веде 
внутрішній облік по операціях з цінними паперами; 
перевіряє операції на відповідність лімітам; контро-
лює ризик [5, c. 42]. Бек-офіс не обслуговує клієнтів 
банку, але взаємодіє з контрагентами: депозитаріями, 
розрахунковими центрами.

Відносно новим підрозділом у структурі 
банку є мідл-офіс, тому його напрями діяльності 

трактуються по-різному. Дехто вважає, що мідл-
офіс – це підрозділ, який взаємодіє з клієнтами 
банку в частині підписання договорів на брокер-
ське обслуговування та інших рамкових догово-
рів, ухвалення доручень клієнтів на здійснення 
операцій (купівлі-продажу, попов нення рахунків), 
надання звітів клієнтам. У деяких випадках мідл-
офіс може займатися розробкою методик прове-
дення нових банківських операцій, узгодженням 
нормативних документів і типових форм з іншими 
підрозділами банку. Мідл-офіс найближче стоїть до 
фронт-офісу і працює переважно за його завдан-
нями, а також взаємодіє з клієнтами банку.

Інші наділяють мідл-офіс такими функціями, як 
контроль достовірності даних фінансового, управ-
лінського і податкового обліку, розрахунок собі-
вартості бізнесів банку, підготовка зовнішньої і 
внутрішньої звітності, аналіз звітів, складання 
бюджету, фінансове планування, оцінка прибутко-
вості банківських продуктів, фінансових інстру-
ментів і клієнтів, вивчення нових продуктів.
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Розглядаючи побудову організаційної структури 
з точки зору процесного підходу, має бути розро-
блено схему зв’язків елементів організаційної сис-
теми банку. Зв’язок процесів банку з його органі-
заційною структурою виявляється в:
•  прив’язці функцій до використовуваної технології 
через число структурних одиниць і їх взаємне роз-
ташування в системі;

•  побудову ієрархії влади так, щоб вона дозволяла 
швидко та якісно приймати і проводити в життя 
управлінські рішення, які регулюють діяльність 
банку щодо реалізації ним своїх функцій;

•  прив’язці ресурсів до центрів обліку – підрозділ, 
група підрозділів, група технологічних процесів, 
функція, функціональна зона.
У зв’язку з цим структуру банку пропонується 

розглядати, як сукупність чотирьох блоків: пер-
ший блок – банківський капітал; другий блок охо-
плює саму діяльність банку; третій блок включає 
групу людей, які спеціалізуються на банківській 
діяльності, і четвертий блок – матеріально-техніч-
ний, такий, що охоплює будівлі, банківську тех-
ніку, засоби зв’язку й інші комунікації, внутрішню 
і зовнішню інформацію тощо.

Такий підхід у широкому сенсі, можливо, і має право 
на існування, якщо визначає всі ресурсні, матеріально-
технічні та людські складові банківської діяльності.

Сучасні автори наголошують, що в перспективі 
основу менеджменту компаній складатиме не вузька 
функціональна спеціалізація, а інтеграційні процеси 
в управлінській діяльності. Навіть традиційні ієрар-
хічні структури управління доповнюються числен-
ними горизонтальними зв’язками на різних рівнях 
ієрархії. У зв’язку з цим як основні напрями моди-
фікації банків і структур управління можна назвати:
•  трансформацію організаційних структур управ-
ління з пірамідальних у плоскі з мінімальною кіль-
кістю рівнів управління між вищим керівництвом і 
безпосередніми підлеглими;

•  децентралізацію ряду функцій управління, в першу 
чергу операційних і маркетингових. Із цією метою 
в компанії створюються автономні відділення, 

стратегічні бізнес-одиниці, які повністю відповіда-
ють за прибутки і збитки.
Підбиваючи підсумки розгляду підходів до побу-

дови організаційних структур банку, слід зазначити 
наступне.

Безумовно, кожен банк має можливість формувати 
організаційну структуру відповідно до своїх переваг 
і можливостей. При цьому вибрана організаційна 
структура повинна забезпечувати фінансову стійкість 
і бути оптимальною з погляду технології і реаліза-
ції його продукції. Основну роль при цьому відігра-
ють окремі структурні підрозділи – центри відпові-
дальності. Ми дотримуємося позиції, що важливою є 
прив’язка конкретного банківського продукту до кон-
кретного його продавця з урахуванням методів управ-
лінського обліку щодо формування трансфертних цін. 
Саме такий підхід залишається на сьогодні найбільш 
актуальним, оскільки він дозволяє фіксувати і порів-
нювати точний внесок кожного підрозділу в реаліза-
цію кожного банківського продукту на основі оцінки 
виконаних технологічних операцій.

Відповідно до «процесного підходу», в одному 
виробничому процесі банку, який генерує декілька 
продуктів, можуть брати участь представники декіль-
кох підрозділів, виконуючи свої технологічні опера-
ції. При цьому саме технологічна операція є предме-
том калькуляції.

На сьогоднішній день стоїть завдання не усклад-
нити й уточнити підходи до організації діяльності 
підрозділів зокрема і банку в цілому, а створити про-
стий, зрозумілий і більш-менш надійний механізм, 
що дозволяє відстежувати і оцінювати результати 
роботи, а також забезпечувати фінансову стійкість 
банку у довгостроковій перспективі. У цьому сенсі 
найбільш застосовні функціональні підходи, угрупу-
вання підрозділів навколо грошових ресурсів банку, 
закріплення конкретних продуктів за конкретними 
підрозділами, визначення схеми руху внутрішньобан-
ківських грошових потоків між цими підрозділами як 
основи розрахунку їх доходів і витрат.

Такий підхід вбачається найбільш правильним 
ще і внаслідок того, що всі дрібні та середні банки, 

ГОЛОВНИЙ ОФІС, ЩО ФОРМУЛЮЄ 

ОБЛІКОВУ ПОЛІТИКУ

КАЗНАЧЕЙСТВО БАНКУ

Центр 
відповідальності 

Центр 
відповідальності 

Центр 
відповідальності 

Центр 
відповідальності 

Центр 
відповідальності 

трансфертні ціни на погодженні
погоджені трансфертні ціни

Рис. 2.  Порядок формування трансфертних цін
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як правило, організовуються саме за функціональним 
принципом. За цим же принципом будуються і філі-
али великих банків, які виступають безпосередніми 
продавцями продуктів, а основні штабні функції прак-
тично повністю виконуються головним офісом.

Ми вважаємо, що можливості вдосконалення 
управління банком у рамках організаційної структури, 
побудованої за принципом центрів прибутку і центрів 
витрат, з використанням процедурних підходів управ-
лінського обліку формалізовано в обліковій політиці 
банку. Це повинно сприяти підвищенню ефективності 
функціонування банківської установи.

Резерв удосконалення полягає у дослідженні 
взаємозв’язків між підрозділами банку з метою адек-
ватного управління внутрішньобанківськими гро-
шовими потоками, в чіткому визначенні підходів до 
оцінки ефективності роботи підрозділів і узгодженні 
їх інтересів у рамках банку на підставі внутрішнього 
перерозподілу доходів і витрат, в удосконаленні інфор-
маційних потоків, розвитку внутрішнього обліку і 
калькуляції. При цьому витрати на проведення даних 
заходів потрібно мінімізувати, щоб вони не перевищу-
вали цінності інформації, яку забезпечують. 

Висновки 
Складовою забезпечення фінансової стійкості 

банку є його ефективна організаційна структура. 
Для її забезпечення нами пропонується за функці-
ональними підрозділами чітко закріпити джерела 
акумуляції ресурсів (пасиви) і напрями їх викорис-
тання (активи). При цьому такі центри відповідаль-
ності при формуванні своїх активів будуть вико-
ристовувати спочатку власні пасиви, а коли їх не 

вистачатиме – пасиви інших підрозділів. Причому 
слід встановити пріоритетність використання віль-
них ресурсів одних центрів відповідальності і банку 
в цілому в активах інших центрів відповідальності. 
Функція визначення даних пріоритетів повинна 
бути закріплена за казначейством банку. Проце-
дурні питання цього процесу обов’язково підляга-
ють регламентації в обліковій політиці банку.

Дані підходи мають бути використані, якщо банк є 
центральною ланкою фінансово-промислової групи. 
При цьому казначейство банку буде контролювати 
трансфертні ціни та ресурси фінансово-промисло-
вої групи.

На основі інформації про структуру фондування 
кожного активу потрібно визначати процентну скла-
дову його собівартості, частина якої буде формуватися 
за рахунок внутрішньобанківських витрат, пов’язаних 
з оплатою ресурсів, отриманих усередині банку. Про-
центні доходи і витрати центрів прибутку треба фор-
мувати з урахуванням внутрішньобанківського пере-
розподілу доходів і витрат. Щоб уникнути конфлікту 
інтересів між функціональними підрозділами банку, для 
розподілу банківських витрат і витрат штабних підроз-
ділів одночасно слід встановлювати чіткі критерії, які 
закріплюються в одному з внутрішніх положень банку. 
Основу оцінки ефективності структурних підрозділів 
банку буде складати сума отриманого прибутку, який 
оцінюється як з позиції абсолютного значення, так і з 
позиції аналізу собівартості та ціни продуктів, закріпле-
них за даним підрозділом. У свою чергу, аналіз собівар-
тості та ціни банківських продуктів є основою побудови 
чіткої тарифної політики, яка допоможе уникнути упу-
щених доходів і невиправданих витрат.
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