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позиції нових продуктів. Акцентовано, що суттєвого 
розвитку потребує розробка механізмів довгострокового 
кредитування в банках України, оскільки це дозволить 
забезпечити розширене відтворення виробничого про-
цесу, стабільність інноваційного розвитку підприємств.

3. Головну роль у забезпеченні потужного поштовху 
кредитування вітчизняних підприємств банками України 
повинен відігравати Національний банк України через 
вдосконалення механізму рефінансування банківських 
установ, цільового виділення НБУ ресурсів банкам для 
забезпечення кредитування реального сектору економі-
ки, виважену облікову політику та стимулювання під-
вищення рівня капіталізації банківського сектору.

література

1. Діяльність підприємств [Електронний ресурс] // Державна 
служба статистики України. — Режим доступу: \www/URL: 
www.ukrstat.gov.ua

2. Національний банк України [Електронний ресурс]. — Режим 
доступу: \www/URL: www.bank.gov.ua

3. Жукова, Н. К. Сучасний стан ринку банківських кредитів 
в Україні [Текст] / Н. К. Жукова, Н. В. Зражевська // 
Економічний часопис-ХХІ. — 2011. — № 5–6. — С. 54–57. 

4. Островська, Н. С. Аналіз стану та динаміки кредитуван-
ня в Україні (2011–2013 рр.) [Текст] / Н. С. Остров-
ська, Н. В. Грапко // Економічний часопис-ХХІ. — 2014. —  
№ 9–10(2). — С. 15–18.

5. Дзюблюк, О. В. Банківська система України: становлення і роз-
виток в умовах глобалізації економічних процесів [Текст]: мо-
нографія / О. В. Дзюблюк. — Тернопіль: Вектор, 2012. — 462 с.

6. Коваленко, М. М. Грошово-кредитна політика Національ-
ного банку в контексті кредитування реального сектору 
економіки [Текст] / М. М. Коваленко // Теорія і тактика 
державного управління. — 2011. — № 3(34). — С. 1–9.

7. Воронченко, О. В. Фінансове забезпечення розвитку реаль-
ного сектору економіки [Текст] / О. В. Воронченко // Збір-
ник наукових праць Національного університету державної 
податкової служби України. — 2012. — № 2. — С. 50–56.

8. Гетьман, О. О. Економіка підприємства [Текст]: навч. пос. / 
О. О. Гетьман, В. М. Шаповал. — К.: Центр учбової літе-
ратури, 2010. — 488 с.

9. Пояснювальна записка до проекту Закону України «Про 
внесення змін до Податкового кодексу України» № 4855 

 від 13.05.2014 [Електронний ресурс] // Ліга Закон. — Ре-
жим доступу: \www/URL: http://search.ligazakon.ua/l_doc2.
nsf/link1/GG3QV00A.html

10. Панцир, С. Політика підтримки МСБ: доступ до фінансово- 
кредитних ресурсів [Електронний ресурс] / С. Панцир, 
А. Когут // Європейський інформаційно-дослідницький 
центр. — Київ, 2015. — Режим доступу: \www/URL: http://
euinfocenter.rada.gov.ua/uploads/documents/28824.pdf

11. Еuropean Central Bank [Electronic resource]. — Available at: 
\www/URL: www.ecb.europa.eu

12. Джуччі, Р. Криза кредитування в Україні: факти, причини та 
шляхи відновлення [Електронний ресурс] / Р. Джуччі, Р. Кірх-
нер, В. Кравчук. — Берлін/Київ, червень 2010. — Режим досту-
пу: \www/URL: http://www.ier.com.ua/files/publications/Policy_ 
papers/German_advisory_group/2010/PP_03_2010_ukr.pdf

13. Банки у стадії ліквідації [Електронний ресурс] // На-
ціональний банк України. — Режим доступу: \www/URL: 
https://bank.gov.ua/control/uk/publish/category?cat_id=40259

иССледование Современного СоСтояния и инСтрументов 
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БанковСкого Сектора

В статье раскрыта взаимосвязь результатов деятельности от-
ечественных предприятий и объемов использования банковских 
кредитов в процессе финансирования производственной деятель-
ности. Рассмотрены проблемы доступа предприятий к источникам 
банковского кредитования. Исследованные перспективы акти-
визации банковского кредитования отечественных предприятий.
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розвиток СтратегіЧного 
управління та його оСоБливоСті 
в Банках з іноземним капіталом

В статті розглянуто існуючі наукові підходи та узагальнено сутність поняття «стратегічне 
управління» та «стратегічне управління діяльністю банку». Висвітлено особливості процесного 
підходу до формування стратегічного управління, розкрито зміст його етапів та послідовність 
їх реалізації у банку. Обґрунтовано доцільність використання положень інших підходів до роз-
робки стратегічного управління в банку. Охарактеризована корпоративна стратегія банку  
з іноземним капіталом.

ключові слова: стратегія управління, стратегічне управління у банку, процесний підхід до 
управління, етапи стратегічного управління.
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1. вступ

Сучасний розвиток банківського бізнесу характери-
зується значним посиленням конкуренції між самими 

банками, між ними та іншими фінансовими посеред-
никами, розвитком інноваційних банківських послуг 
та інформаційних банківських технологій, підвищен-
ням з боку клієнтів вимог до якості і оперативності  
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банківського обслуговування, його відповідності потре-
бам економіки та населення. Особливостями сучасної 
конкуренції в банківському секторі є й те, що банки 
діють в умовах посилення глобалізації ринків фінансових 
послуг, а ці процеси супроводжуються проникненням 
іноземних фінансових установ у вітчизняний банківський 
сектор, що, у свою черу, породжує конкуренцію на ринку 
банківських послуг. До специфічних рис банківської 
конкуренції слід віднести і діяльність банків в умовах 
функціонування небанківських фінансових установ, які 
у багатьох випадках складають конкуренцію на ринку 
банківських послуг.

Водночас рівноправної конкуренції вітчизняних банків 
з іноземними фінансовими установами ще не досягнуто. 
Суттєвими перешкодами такого становища є, насамперед, 
недосконала законодавчо-нормативна база щодо регулю-
вання банківської діяльності з урахуванням глобаліза-
ційних процесів. Негативно впливає також фінансова 
нестабільність в національній економіці, низький рівень 
капіталізації вітчизняних банків та в рази менші обсяги 
наявних фінансових ресурсів порівняно з іноземними 
конкурентами тощо. Тому, щоб вистояти в конкурентній 
боротьбі в умовах фінансової глобалізації, банки мають 
враховувати наявне конкурентне середовище, дбати про 
запровадження інноваційних методів ведення банківсько-
го бізнесу на основі використання сучасних методів та 
інструментів стратегічного управління.

Хоча значна кількість вітчизняних банків вважає, 
що стратегічне управління є недоцільним в банківській 
діяльності через неможливість достовірного прогнозу-
вання та планування в умовах динамічного та швидко 
змінюваного середовища функціонування ринків фінан-
сових послуг, водночас зарубіжна банківська практика 
вказує на те, що наявність науково обґрунтованої стра-
тегії управління є запорукою успішного протистояння 
банків дії негативних чинників та викликів сьогодення 
і утримування своїх ринкових конкурентних позицій. 
Сучасна ж економічна ситуація в Україні лише поси-
лює необхідність проведення поглиблених досліджень 
у сфері стратегічного управління в банках в умовах 
розгортання конкурентних загроз і викликів.

2.  об’єкт дослідження і його 
технологічний аудит

Об’єктом дослідження є теоретичні засади сутності 
стратегічного управління та моделі формування тако-
го управління в діяльності банків. Найбільш пошире-
ними в економічній літературі є визначення сутності 
стратегічного управління банком як процесу ухвалення 
і реалізації стратегічних рішень, в основі яких лежить 
порівняння наявного ресурсного потенціалу з можливос-
тями і загрозами зовнішнього середовища, як процесу, 
який передбачає визначення цілей, розробку стратегій, 
виділення необхідних ресурсів і підтримку відповідних 
взаємин із зовнішнім середовищем, а також трактування 
його як складної системи поглядів, підходів і напрямів, 
інтегрованих для вирішення стратегічних завдань роз-
витку банку. Слід звернути увагу на наявні недоліки 
системи стратегічного управління у вітчизняних банках, 
які стосуються відсутності або недостатної формалізації 
стратегії; слабкого зв’язку між стратегією та прийнят-
тям рішень, невизначеності функцій такого управлін-
ня в межах окремих підрозділів банківської установи, 

відсутності єдиних інформаційних баз даних, що спри-
чинює несистемний характер банківської інформації, її 
асиметричність в прийнятті управлінських рішень. Також 
концепція стратегічного управління банком ще не ста-
новить основу стратегічного мислення топ-менеджменту 
банку, а показники результативності діяльності банку не 
зорієнтовані на реалізацію стратегії. Водночас позитивний 
досвід впровадження стратегічнго управління в контексті 
формування конкурентних переваг мають банки з інозем-
ним капіталом, а його використання доцільно адаптувати 
в практичну діяльність банків з національним капіталом.

3. мета та завдання дослідження

Метою дослідження в рамках даної статті є обгрунту-
вання підходів до розробки та впровадження стратегіч-
ного управління в банку в контексті формування його 
конкурентних переваг на основі використання досвіду 
банків з іноземним капіталом.

Основними завданнями в рамках дослідження є: 
— розкриття взаємозв’язку між основними страте-
гіями діяльності банку;
— обґрунтування основних підходів до використання 
банками стратегічного управління в умовах поси-
лення конкурентної боротьби на фінансовому ринку.

4. аналіз останніх досліджень 

Питанням стратегічного управління приділена значна 
увага зарубіжних і вітчизняних авторів [1–4], в наукових 
працях яких висвітлено умови власного стратегічного 
вибору банку і забезпечення ефективності управління 
ним. У працях авторів [5–9] досліджено сутність поняття 
«стратегічне управління» з позицій системного, процес-
ного, функціонального та інших підходів, обґрунтовано 
доцільність застосування кожного з них при формуванні 
стратегій управління у банківських установах.

Серед зарубіжних учених доцільно виокремити пра-
цю [10], яку присвячено теоретичним засадам та харак-
теристиці ознак стратегічного управління як складової 
загальної системи управління суб’єктом господарювання 
та роботу [11], в якій найповніше розглянуті проце-
си формування банківських стратегій у рамках теорії 
банківської фірми.

З позицій системного бачення автори [12–17] харак-
теризують «стратегічне управління діяльністю банку» як 
певний вид управлінської діяльності та як управлінський 
процес. Автор [18] розглядає піраміду функціональних 
елементів корпоративної стратегії та їх взаємозв’язок 
в банку.

Сьогодні, незважаючи на вагомі наукові здобутки 
зазначених та інших авторів в цьому напрямі, ще не-
достатньо дослідженими залишаються питання щодо 
ролі стратегічного управління в забезпеченні конку-
рентних переваг банків, удосконалення його методів та 
інструментарію в умовах присутності іноземних бан-
ків. Потребують розв’язання проблеми щодо усунен-
ня перешкод у впровадженні стратегічного управління  
у вітчизняних банках. В умовах зростання конкуренції 
й ризиків банкам потрібна така система стратегічного 
управління, яка б забезпечувалаїхефективний розвиток 
та економічну безпеку, була б здатна своєчасно й адек-
ватно реагувати на зовнішні та внутрішні виклики та 
загрози. За цих обставин зростає потреба у розробці  
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наукових підходів до формування банківських стра-
тегій управління з урахуванням позитивного досвіду  
в цій сфері банків з іноземним капіталом, що актуалізує 
дослідження в цьому напрямі.

5. матеріали та методи досліджень 

Теоретичною основою дослідження є сучасні наукові 
погляди щодо сутності поняття «стратегічне управлін-
ня» та «стратегічне управління банком» та висвітлення 
особ ливостей процесного підходу до його формування.  
У процесі дослідження використані такі методи та прийо-
ми: абстрагування — для узагальнення наукових підходів 
до визначення сутності поняття «стратегічне управління»; 
прийоми теоретичного узагальнення та порівняння — для 
уточнення понятійного апарату при дослідженні стра-
тегічного управління діяльністю банку; метод аналогії 
використано при дослідженні можливостей впровадження 
елементів стратегічного управління в діяльність вітчиз-
няних банків з врахуванням існуючої практики в банках  
з іноземним капіталом. Дослідження наукових підходів до 
сутності стратегічного управління банківською установою 
з метою зростання її конкурентних переваг побудовано 
на основі опрацювання наукових публікацій зарубіжних 
та вітчизняних авторів та відкритих джерел інформації.

6. результати дослідження

Аналіз і зіставлення різних наукових підходів до 
визначення ролі стратегічного управління доводять, що 
без гнучкої стратегії, здатної змінюватися залежно від 
умов зовнішнього та внутрішнього середовища, банкам 
неможливо займати конкуруючі позиції на ринку. Вод-
ночас очевидно, що в умовах нестабільного зовнішнього 
середовища жоден банк не буде займатися стратегічним 
управлінням, розробкою чи впровадженням стратегії. 
Потреба в них виникає в умовах стабільної макроеконо-
мічної і політичної ситуацій, оскільки в цьому випадку 
є можливість точних прогнозів розвитку національної 
економіки загалом, окремих видів економічної діяль-
ності, а також окремого суб’єкта (банку). Саме тому 
з 2000 року в практиці банків намітилася тенденція 
підвищення ролі стратегії, стратегічних підходів і ме-
тодів стратегічного управління бізнесом в контексті 
забезпечення їх конкурентних переваг. Зазначимо, що 
потреба у стратегічному управлінні назріває також тоді, 
коли виникають нові цілі, досягти яких у межах діючої 
стратегії неможливо. Причинами цього є і те, що часто 
банкам в умовах швидкоплинних змін, з якими раніше 
вони не зустрічалися, буває досить складно визначити, 
який саме напрям діяльності потребує удосконалення  
і реформування і саме яким чином. За таких умов пере-
гляду можуть піддаватися самі цілі банківської діяль-
ності, до речі, якщо раніше банки були орієнтовані на 
підвищення ефективності діяльності та максимізацію 
прибутків, то сьогодні все важливішими для них постає 
питання виживання, забезпечення платоспроможності 
та стабілізації фінансового стану. Тому кожен банк має 
здійснювати власний стратегічний вибір з врахуванням 
як своїх можливостей й ризиків, так і забезпечення 
ефективності управління ним і мінімізації витрат, пов’я-
заних зі зміною стратегій управління [1–4].

Як свідчить аналіз наукових підходів щодо тракту-
вання сутності поняття «стратегічне управління» зага-

лом [5–8], то сьогодні існує їх різноманіття, а сам термін 
почав використовуватися в науці в 70-х роках ХХ ст. 
При цьому найчастіше визначення сутності поняття 
«стратегічне управління» ґрунтуються на положеннях 
процесного, цільового та системного підходів [9–11]. Ав-
тор в роботі [5] виокремлює процесний, функціональний, 
інституціональний та концептуальний підходи до даної 
дефініції. В економічній літературі стратегічне управління 
характеризують також як особливий тип управління 
діяльністю (чи відносин) [6–8] або визначають його як 
реалізацію концепції, в якій поєднуються цільовий та 
інтегральний підходи до діяльності організації, що дає 
можливість встановлювати цілі розвитку, порівнювати їх  
з її наявними можливостями та приводити у відповідність 
шляхом розробки та реалізації системи стратегій [12]. 
Водночас критичний аналіз літератури доводить, що 
найчастіше зустрічаються трактування стратегічного уп-
равління як процесу або системи [13, 14].

В економічній літературі, з урахуванням існуючих 
наукових підходів до визначення стратегічного управ-
ління загалом, поняття «стратегічне управління банком» 
розглядають зазвичай з таких позицій:

1) як процес визначення ключових пріоритетів у діяль-
ності та відповідної розробки й реалізації сценаріїв роз-
витку й планів заходів, що сприяють виконанню місії 
банку та успішному досягненню встановлених цілей [15]; 

2) як управлінський процес підтримання відповід-
ності між цілями банку і наявними ресурсами в умовах 
постійної зміни ринку і правил державного регулюван-
ня [16]. При цьому автори в роботі [17] характеризують 
«стратегічне управління діяльністю банку» як певний 
вид управлінської діяльності, спрямований на форму-
вання бажаного економічного стану конкретного об’єкта 
в розглянутій сфері, досяжного в довгостроковій (але 
доступній для огляду) перспективі та такого, що допускає 
істотну (значущу) зміну якісних характеристик його 
розвитку, що має необоротні чи довгострокові наслідки.

Розглянемо використання процесного підходу до 
розкриття сутності стратегічного управління банком, 
який ґрунтується на визначенні певної послідовності 
етапів здійснення такого управління. При цьому кількість 
етапів стратегічного управління та їх зміст на практи-
ці визначаються кожним банком самостійно, а серед 
науковців існує різне бачення кількості таких етапів 
і послідовності їх застосування. Традиційно початко-
вим етапом вважається етап стратегічного аналізу (або 
його ще називають діагностикою становища банку на 
поточний момент), який передбачає аналіз зовнішнього 
та внутрішнього середовища банку, а для його реалі-
зації найчастіше застосовуються технології SWOT та 
PEST-аналізів, модель конкурентних сил М. Портера, 
бенчмаркінг, різні експертні методи [19]. При цьому 
автор в роботі [19] вказує, що в практиці стратегічного 
менеджменту існує велика кількість інструментів, що 
рекомендуються для застосовування на тому чи іншому 
етапі управління, тому вітчизняним банкам необхідно 
створювати методичне забезпечення вибору найбільш 
дієвих інструментів та поєднувати їх залежно від їх 
спрямованості, можливостей (інформації, ресурсів та 
технологій) та рівнів результативності їх використання.

На другому етапі має визначатися бачення, місія 
та стратегічні цілі банку, які виступають засадничими 
підвалинами реалізації загальної стратегії його розвит-
ку як цілісної системи (що доводить необхідність ще  
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й системного підходу). Зазвичай на даному етапі вико-
ристовують такі інструменти, як: технологія «дерева ці-
лей», модель Менделоу «зацікавлена особа» та інші [19].

Після визначення на попередніх етапах основних 
стратегічних напрямів та конкретних цілей розвитку, 
формується набір стратегічних альтернатив та, на основі 
оцінювання їх перспективності та вигідності з еконо-
мічної точки зору, здійснюється відбір найкращої. На 
цьому етапі доцільно застосовувати матричні методи, 
сценарний аналіз, методи прогнозування тощо. Як свід-
чить банківська практика, універсальної стратегії щодо 
діяльності банку на ринку банківських послуг не існує. 
Кожна модель пропонує свій варіант розвитку, водночас 
спільним має бути підтримка бізнесу та залучення ін-
вестицій у зростання кожного з бізнес-напрямів. Тради-
ційно, розробка стратегій банків ґрунтується на виборі 
декількох ключових чинників та ключових напрямів, 
якими насамперед є депозитна і кредитна політики, 
які обґрунтовують механізми і принципи залучення 
ресурсів і можливі напрями розміщення коштів. За-
лежно від вибору напрямів реалізуються різні стратегії  
і організовуються різні типи банків, формується струк-
тура активів і пасивів тощо. Крім того, банки в своїй 
стратегії закладають прийнятні ризики і ці граничні 
умови визначають політику кредитування, безпеки, лік-
відності. Загалом розробляючи стратегію, банківська 
установа забезпечує консолідацію усіх бізнес-процесів 
для досягнення стратегічних цілей в умовах динамічної 
зміни зовнішнього середовища та непередбачуваності 
ризиків. Зокрема, атори в роботах [15, 16], на даному 
етапі пропонують здійснювати визначення стратегічного 
підходу за трьома напрямами: вибір основної стратегії 
банку, використовуючи яку він буде конкурентоспромож-
ним або забезпечить собі стійку конкурентну перевагу; 
вибір напряму розвитку та вибір методу, за допомогою 
якого досягне успіху.

Ще одним важливим етапом є розробка стратегічного 
плану на основі вибору однієї або декількох альтерна-
тивних варіантів розвитку банку, що можуть використо-
вуватись одночасно або в комплексі, а також розробка 
конкретних програм для реалізації такого плану. Оскільки 
стратегічні плани є довгостроковими, тому їх розробка 
має базуватися як на аналізі існуючих тенденцій розвитку 
економіки загалом, окремих її секторів, видів діяльності 
тощо, так і містити елементи прогнозування, щоб перед-
бачати розвиток тих напрямів та видів діяльності банку, 
які забезпечать зростання його конкурентних переваг.

Як окремий етап доцільно виділити затвердження 
і реалізацію стратегії шляхом застосування сучасних 
ефективних методів та інструментів управління, зокрема, 
ними можуть бути методи бюджетування, збалансованої 
системи показників тощо.

Заключним етапом зазвичай виступає оцінка ре-
зультатів впровадження стратегії та можливих змін 
стратегічного плану, для чого розробляється система 
показників, використання якої служить інформаційною 
базою для прийняття рішень про необхідність внесення 
змін до обраної стратегії розвитку банку.

Інші підходи до стратегічного управління пов’язані 
з характеристикою його як сукупності взаємопов’яза-
них дій, що циклічно повторюються, опосередковано 
реалізуються на об’єкті управління шляхом комплексу 
динамічно змінних в просторі та в часі управлінських 
функцій, які забезпечують визначену структурованість, 

внутрішню впорядкованість та узгодженість взаємодії 
елементів системи, з метою вирішення проблем та за-
вдань організації [20]. Загалом же в економічній літе-
ратурі зустрічається більше 13 підходів до управління, 
серед них: комплексний, інтеграційний, маркетинговий, 
функціональний, динамічний, процесний, відтворюваль-
ний, нормативний, кількісний, адміністративний, пове-
дінковий, ситуаційний та системний, положення яких 
можна застосовувати до стратегічного управління [21]. 
Як стверджують окремі автори, з чим доречно погоди-
тися, використання тільки одного із існуючих підходів 
при впровадженні стратегічного управління не дозволяє 
досягти потрібних результатів [22]. Тому більш ефек-
тивним може бути синтез окремих аспектів системного, 
цільового, процесного, функціонального, ресурсного, 
поведінкового, вартісного та маркетингового підходів 
до стратегічного управління та інструментів їх реалі-
зації. Досліджуючи природу процесного підходу, автор 
в роботі, робить висновок, що він пов’язаний з функ-
ціональним, системне бачення забезпечує зв’язок всіх 
процесів та підпроцесів, що протікають в рамках стра-
тегічного управління, кінцевою метою яких є надання 
послуг та задоволення потреб клієнтів, а функціональна 
спрямованість в свою чергу — чіткий розподіл функ-
цій, контроль за їх виконанням та результатом кожного 
підпроцесу та процесу [19].

Таким чином, можна зробити висновок, що базові 
положення системного, процесного та функціонального 
підходів доцільно застосовувати для кожного з етапів 
стратегічного управління банком як цілісного процесу.

Розглянуті підходи застосовуються до корпоративної 
стратегії як головної (загальної) стратегії банку, яка 
відображає цілі розвитку банку і внутрішні зміни, які 
необхідно здійснити для підвищення конкурентоспро-
можності та утримання довгострокових конкурентних 
переваг банку на цільових ринках. Тобто вона є сво-
єрідною програмою дій, яка вказує, що банку варто 
робити, а від чого потрібно відмовитися. Зазвичай за-
гальну корпоративну стратегію представляють у вигляді 
«піраміди», яка складається з таких функціональних 
стратегій: маркетингової, фінансової, інформаційно-тех-
нологічної й стратегії управління персоналом, кожна  
з яких є програмою дій банку у відповідному напрямі 
з метою досягнення визначених параметрів у майбут-
ньому (рис. 1).

Корпоративна стратегія банку може бути стратегією 
зростання, скорочення або ліквідації. Для вітчизняних 
банків показовим є досвід іноземних банків, які в своїй 
діяльності успішно реалізують стратегії зростання, що 
допомагає їм правильно і ефективно себе позиціону-
вати на ринку і забезпечувати конкурентні переваги. 
Позитивним прикладом може слугувати корпоративна 
стратегія ПАТ «Райффайзен Банк Аваль», в організа-
ційній структурі якого впроваджені засади стратегічного 
управління — функціонує відділ ризик-менеджменту 
банку, який і здійснює стратегічний аналіз банківської 
установи.

Така стратегія розробляється головою Правління 
директорів, топ-менеджерами, а також для її розробки 
залучаються зовнішні компанії та консультанти [23]. 
Корпоративна стратегія Райффайзен Банку Аваль роз-
робляється на 5 років, а у зв’язку зі зміною становища 
на банківському ринку України чи умов зовнішнього 
середовища, до неї можна вносити відповідні зміни.
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Першим етапом розробки стратегії є формування  
у досліджуваному банку координуючого центру, підго-
товка керівників банку та топ-менеджменту до розробки 
стратегії, залучення незалежних експертів, створення 
робочої групи, складання плану та графіку розробки 
стратегії. На другому етапі здійснюється аналіз зовніш-
ніх та внутрішніх можливостей банку на основі оцінки 
рівня розвитку банківського сектору, стану діяльності 
конкурентів, становища самого банку на ринку, його 
ресурсів. Особливістю третього етапу є ситуаційний 
аналіз та визначення нових стратегічних можливостей 
банку на основі дослідження сучасного і майбутнього 
стану споживчого ринку, місця банку на майбутньому 
ринку та пошуку нових ринків збуту банківських про-
дуктів. Заключним етапом є формулювання місії банку, 
стратегічних цілей та декомпозиція стратегічних цілей 
у напрямах роботи банку [23]. Формулювання стра-
тегічного бачення банку є базовою концепцією банку  
і визначає його перспективи. Таким стратегічним ба-
ченням для Райффайзен Банк Аваль є прагнення стати 
провідним банком в Україні, що допомагає працівникам 
орієнтуватися на розвиток банку, а споживачам розуміти 
цілі діяльності [23].

Місія Райффайзен Банк Аваль полягає в тому, щоб 
стати першим банком за розміром активів в Україні, бути 
лідером у визначених банком сегментах, зосереджувати 
увагу на постійному оновленні продуктів та послуг та 
вкладення коштів у розвиток персоналу банку. Вона вико-
ристовується банком для емоційного, мотиваційного впливу 
на персонал банку, зацікавлених осіб та на клієнтів [23].

Стратегічні цілі Райффайзен Банк Аваль конкре-
тизують його стратегічне бачення та місію. Ними є:

— зосередження діяльності банку на потребах клієнтів;
— надання клієнтам фінансових послуг найкращої 
якості;
— впровадження комплексного довгострокового об-
слуговування клієнтів; 

— формування довгострокових відноси-
ни, які створюють зростання вартості 
акціонерного капіталу шляхом досягнен-
ня максимального показника його при-
бутковості; 
— удосконалення системи управління кад-
ровими ресурсами.

Визначення альтернатив стратегії бан-
ку — це підготовчий етап до вибору вже 
найкращої стратегії. Поряд з оцінкою ри-
зику та невизначеності ці альтернативи 
утворюють ядро стратегічного плануван-
ня. Саме на цьому етапі в письмовій, 
документарній формі фіксують вибрані 
цілі, альтернативи і ті види діяльності, які 
забезпечують їх здійснення. Це свого роду 
є деталізацією корпоративної стратегії.

За своїм типом корпоративна стра-
тегія Райффайзен Банк Аваль є страте-
гією зростання і спрямована на вихід на 
нові ринки (географічні і продуктові). 
Прийнята загальна стратегія передбачає 
реалізацію таких цілей:
— розвиток філіальної мережі до рівня 
захоплення нею всіх основних корпора-
тивних промислово розвинених і густо-
населених регіонів;

— створення мережі безбалансових відділень;
— підтримка стійкого бренду банку на національ-
ному рівні;
— збільшення кола клієнтів банку;
— оновлення всієї продуктової лінійки для макси-
мального задоволення смаків споживачів;
— удосконалення системи управління банком [23].
Відповідно, Райффайзен Банк Аваль орієнтований 

на середнього споживача, забезпечуючи нижчу ціну на 
банківські послуги. Таким чином, банк захищений від 
конкурентів своїми ціновими перевагами. Його більш 
низькі ціни означають також, що вони менш чутливі, ніж 
у конкурентів, до несприятливих зовнішніх умов ринку.

7.  sWot-аналіз результатів дослідження

Таким чином, корпоративна стратегія Райффайзен 
Банк Аваль направлена на подальший розвиток банку 
відповідно до стандартів групи Райффайзен Інтернешнл 
та найкращої світової практики банківської діяльності  
і утримання лідерських позицій у визначених сегментах 
банківського ринку в Україні. Вона покликана забез-
печувати утримання звання банку високої репутації та 
довіри клієнтів та партнерів через дотримання належних 
стандартів роботи, поліпшення якості та удосконален-
ня переліку послуг, оптимізації витрат та підвищення 
ефективності роботи мережі і персоналу банку.

Для того, щоб втриматися довгий час на ринку і у зв’яз-
ку із кризою на фінансовому ринку, Райффайзен Банк 
Аваль варто диверсифікувати свою продуктову лінійку 
та послуги, розширювати коло клієнтів та посилити 
маркетингову складову корпоративної стратегії, вико-
ристовувати як існуючі, так і інноваційні канали збуту 
з метою залучення нових груп клієнтів. Використання 
Райффайзен Банк Аваль напрямку диференціації може 
забезпечити досить тривале збереження конкурентної 
переваги. Даний напрямок зможе сформувати особливі 

рис. 1. Піраміда корпоративної стратегії управління в банку
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стосунки з клієнтами, обмежити конкурентний тиск 
і одержати більше клієнтів.

Перевагою вибраного напряму стратегії зростання є на-
явність бар’єрів входу, так як інші банки нездатні ввійти 
на ринок, використовуючи ціни лідера. Таким чином, банк 
знаходиться у відносній безпеці, допоки він буде зберігати 
низькі ціни на свої послуги і продукти, а загрозою для 
банку може стати зниження своїх витрат конкурентами.

У зв’язку з тим, що зовнішнє середовище зазнає 
постійних змін, тому перед банком постають важливі 
стратегічні завдання щодо уникнення ймовірних загроз 
та перешкод. Стратегічний аналіз слід зосередити на 
визначенні сильних та слабких сторін діяльності бан-
ку, внутрішніх можливостей, збалансування потреб та 
ресурсів з метою формування оптимальної стратегії, 
яка б дозволяла використовувати переваги й усувати 
недоліки та зводити до мінімуму ймовірні загрози.

Подальші дослідження полягатимуть в обґрунтуванні 
механізмів стратегічного управління окремими бізнес- 
напрямами діяльності банку з позицій забезпечення їх 
прибутковості і конкурентоспроможності банку загалом 
в довгостроковій перспективі.

8. висновки 

У результаті проведених досліджень зроблено такі 
висновки:

1. У сучасних умовах діяльність банків повинна від-
буватися на засадах стратегічного управління, на основі 
якого кожен банк може визначити власні конкурентні 
переваги чи слабини і встановити, які саме сегменти 
ринку він зможе обслуговувати тими чи іншими бан-
ківськими продуктами.

2. При формуванні засад стратегічного управління 
банку необхідно враховувати наявність різних підходів 
та обирати ті з них, які найкращим чином можуть забез-
печити ефективність управління в контексті досягнення 
банком стратегічних цілей, виконання ним своїх функцій 
з метою досягнення довгострокових конкурентних переваг 
із врахуванням ризиків і загроз зовнішнього середовища.

Отже, загалом система стратегічного управління діяль-
ністю банків має бути спрямована на виживання банку 
в довгостроковій перспективі в умовах посилення бан-
ківської конкуренції, а її формування має стати першо-
черговим та відповідальним завданням банківського 
топ-менеджменту.
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развитие СтратегиЧеСкого управления и его 
оСоБенноСти в Банках С иноСтранным капиталом

В статье рассмотрены существующие научные подходы 
и обобщена сущность понятия «стратегическое управление» 
и «стратегическое управление деятельностью банка». Освеще ны 
особенности процессного подхода к формированию стратегиче-
ского управления, раскрыто содержание его этапов и последо-
вательность их реализации в банке. Обоснована целесообраз-
ность использования положений других подходов к разработке 
стратегического управления в банке. Охарактеризована корпо-
ративная стратегия банка с иностранным капиталом.
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