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БАНКИ УКРАЇНИ

КОЛЕКШЕН ЯК ПРОТИДІЯ 
БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ 

ЕКОНОМІЧНІЙ СИТУАЦІЇ НА РИНКУ 
КРЕДИТНИХ ПОСЛУГ

О дним із наслідків світової фінан-
сової кризи стала трансформація 
відносин банків із клієнтами. 

Нині банківські установи змушені ак-
тивно боротися з численними пору-
шеннями позичальниками зобо в’я-
зань за кредитними угодами. Для 
цього вони посилюють спеціальні 
підрозділи, які займаються повер-
ненням кредитів банківським уста-
новам. Від їхньої роботи залежить не 
тільки рівень прибутку, а й безпосе-
редньо фінансова безпека банку. За 
умов фінансової нестабільності еко-
номічної системи в цілому та банків-
ського сектору зокрема проблеми 
якісної організації діяльності штат-
них банківських підрозділів зі стяг-
нення боргів потребують ретельного 
вивчення та, за необхідності, – на-
гального вирішення.

Банківські установи незалежно від 
їх розмірів застосовують схожі мето-
ди роботи з проблемними кредитами 
та важелі впливу на недобросовісних 
позичальників з метою стягнення бор-
гів. Часто організація діяльності під-
розділів колекшену типова для цілої 
групи банків тієї чи іншої території. 
Водночас процес організації роботи 
підрозділів внутрішньобанківського 

колекшену має й свої особливості, 
неврахування яких неминуче призве-
де до втрати балансу вертикалі бізне-
су та не дасть бажаного результату.

Розробка і впровадження норма-
тивних документів банку, що регулю-
ють порядок роботи з проблемною 
заборгованістю, формують стратегію 
збору, яка включає сукупність і по-
слідовність заходів щодо вирішення 
конкретних завдань на відповідному 
етапі (стадії) збору. Залежно від того, 
яку стратегію банк бере за основу, 
формується відповідна організаційна 
структура служби колекшен [1].

ОСНОВНІ ЕТАПИ РОБОТИ 
ПІДРОЗДІЛІВ ЗІ СТЯГНЕННЯ 

ПРОБЛЕМНОЇ ЗАБОРГОВАНОСТІ

П ідрозділи зі стягнення “поганих 
боргів” мають працювати злаго-
джено, цілеспрямовано та чітко. 

Для цього діяльність штатних підроз-
ділів збору поділяється на етапи та 
стадії.

Робота з попередження виникнен-
ня простроченої заборгованості за 
кредитами має розпочинатися за де-
кілька днів до дати планового плате-
жу та закінчуватися в день його опла-
ти. Цей етап збору називається прі-
колекшен (Pre-Collection).

Етап софт колекшен (Soft Collec-
tion) – це робота з повернення забор-
гованості за кредитними договорами, 

яка триває з першого до шістдесятого 
дня прострочення (за деякими кате-
горіями кредитів можливе достроко-
ве його припинення).

Після нього наступає етап рікавері 
актів (Recovery Active), який передба-
чає активне повернення заборгова-
ності. В цей час здійснюється робота 
з незабезпеченими кредитами, які не 
перевищують певний ліміт, встанов-
лений нормативними документами 
банку.

Інколи підрозділами стягнення мо-
же застосовуватися етап пасивного 
повернення заборгованості рікавері 
пессів (Recovery Passive), який перед-
бачає стягнення боргів із позичальни-
ків після закінчення роботи з кредита-
ми колекторською агенцією. Крім то-
го, етап рікавері пессів може застосо-
вуватися після стадії виконавчого про-
вадження та починається найчастіше 
зі 180-го дня прострочення.

Робота з повернення заборгова-
ностей за незабезпеченими кредита-
ми з певним встановленим банком 
лімітом, що розпочинається після 
етапу софт колекшен і триває з 61-го 
по 90-й день прострочення, назива-
ється етапом прі екстонал стейдж 
(Pre External Stage).

Етап хад колекшен (Hard Collec-
tion) – робота з повернення заборго-
ваності за проблемними кредитами, 
яка триває з 61-го дня прострочення, 
включає дві основні стадії: хад колек-
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шен та лігал колекшен (Legal Col-
lection). Ці стадії відображено в та-
блиці 1.

Кожен етап стягнення спрямова-
ний на максимальне скорочення 
проблемного портфеля банківської 
установи. Проте етапи софт колек-
шен (ранній збір) та хад колекшен 
(пізній збір) є фундаментальними 
основами, на базі яких формується 
вектор стягнення проблемних боргів 
банку. Інші етапи є допоміжними та 
носять притаманний попереджуваль-
ний характер чи передбачають стяг-
нення в період, коли на етапах софт і 
хад колекшен вжито вичерпних захо-
дів для досягнення мети.

У таблиці 2 представлено перелік 
основних спеціалістів зі стягнення 
простроченої чи іншого роду про-
блемної заборгованості на різних ета-
пах збору та їх стадіях.

Правильна стратегія стягнення 
проблемних боргів, ретельно та до-
сконало побудована модель колекше-
ну забезпечують трансформацію ета-
пу раннього збору в етап пізнього 
збору з подальшим застосуванням за 
необхідності банківських продуктів, 
покликаних включити кредит до ка-
тегорії непроблемних. До таких рі-
шень можна віднести добровільну чи 
примусову реалізацію заставного май-
на, а також реструктуризацію про-
блемної заборгованості шляхом упро-
вадження численних спеціальних 
заходів.

ОСНОВИ КАДРОВОЇ ПОЛІТИКИ 
ПІДРОЗДІЛІВ СТЯГНЕННЯ 
БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ

К ерівництво банківських установ 
здебільшого усвідомило, що впро-
вадження нових підходів до кре-

дитування взагалі та повернення бор-
гів зокрема потребує зміни структури 
підрозділів банків. Система колек-
шену – це та вертикаль бізнесу бан-
ківської установи, яка зазнала в цих 
умовах найбільших перетворень та 
оновлення штатних структур.

Із метою ретельного дослідження 
структури системи стягнення, управ-
ління кадрами підрозділів колекшену 
банківських установ, питань щодо 
необхідності зміни їх організації та 
оптимізації штату вважаємо за необ-
хідне розглянути сутність таких кате-
горій, як “політика організації” та 
“кадрова політика”, виділити голов-
ний принцип кадрової політики, роз-
глянути основні її складові та дати 
власне тлумачення кадрової політи-

ки системи підрозділів стягнення 
українських банків.

Політика організації – це система 
правил, за якими працює система в 
цілому та за якими діють люди, що 
входять до неї. Крім фінансової полі-
тики, зовнішньоекономічної, полі-
тики щодо конкурентів тощо, будь-
яка організація розробляє та здій-
снює кадрову політику [2]. Такий під-
хід притаманний потужним приват-
ним компаніям та системі державної 
служби економічно розвинутих країн 
– саме в них найпослідовніше реалі-
зовується принцип відповідності ка-
дрової політики і стратегії розвитку 
організації.

Подібної системи правил намага-
ються дотримуватись і великі банків-
ські установи України, переважна 
більшість яких належить іноземним 
компаніям або має частку іноземно-
го капіталу.

Реалізація цілей та завдань управ-
ління персоналом здійснюється че-
рез кадрову політику, що є головним 
напрямом роботи з кадрами, набо-
ром основних принципів, які засто-
совуються кадровою службою під-
приємства. В цьому відношенні ка-
дрова політика є стратегічною лінією 
поведінки в роботі з персоналом [3].

Головний принцип кадрової полі-

тики банку – збереження провідних 
співробітників та залучення нового 
персоналу, який відповідає високим 
вимогам щодо їх професійного та 
особистісного рівня. Банк розглядає 
свій персонал як стратегічний актив, 
а витрати на нього – як довгостроко-
ві інвестиції в розвиток бізнесу. 
Кадрова політика банку спрямована 
на організацію ефективної роботи 
персоналу, від діяльності якого зале-
жить виконання поставлених завдань 
та досягнення цілей [4].

З позиції кадрової політики банків 
у сфері колекшену можна дати таке 
визначення: кадрова політика систе-
ми колекшену банків – це цілеспря-
мована діяльність банківської уста-
нови щодо створення трудового ко-
лективу, який найкраще сприятиме 
суміщенню її стратегічних цілей з 
економічної безпеки банку та пріо-
ритетів вертикалі колекшену й інте-
ресів його працівників.

Основою кадрової політики є її ор-
ганізаційна структура, яка має такі го-
ловні складові: політика набору, від-
бору та розстановки кадрів, політика 
профорієнтації, адаптації, підвищен-
ня кваліфікації кадрів, політика зай-
нятості, політика управління службо-
вим зростанням, політика стимулю-
вання та соціальна політика [5].

Таблиця 1. Стадії етапу хад колекшен

Стадія хад 
колекшен 
(Hard Collec-
tion)

Стадія збору проблемної заборгованості на етапі хад колекшен, що складається з особис-
тих зустрічей, розпочинається з 61-го дня прострочення (або раніше – у разі дострокової 
передачі кредиту в провадження підрозділу хад колекшен) і триває до 120-ти днів простро-
чення включно.

Стадія лігал 
колекшен 
(Legal Collec-
tion)

Стадія примусового стягнення проблемної заборгованості на етапі хад колекшен, що здій-
снюється шляхом звернення до судових / правоохоронних органів та органів примусового 
виконання судових рішень. Розпочинається, як правило, зі 121-го дня прострочення (або 
раніше – в разі дострокової передачі кредиту у провадження підрозділу хад колекшен) та 
фактично включає дві основні стадії: судову (Court Stage) і післясудову (Execution Stage).

Судова стадія
кот стейдж (Court Stage)

Післясудова стадія / Стадія ви-
конавчого провадження  

ексек’юшн стейдж (Execution Stage)

Стадія в складі лігал колекшен, на якій стягнення заборгованості 
здійснюється з використанням юридичних інструментів примусо-
вого стягнення боргу (подача позовів, вчинення виконавчих припи-
сів тощо), розпочинається, як правило, зі 151-го дня прострочення 
і триває до моменту отримання судового рішення / інших виконав-
чих документів тощо.

Стадія в складі лігал колекшен, на якій 
стягнення заборгованості здійснюєть-
ся шляхом виконання судових рішень / 
інших виконавчих документів з метою 
погашення заборгованості.

Таблиця 2. Напрями діяльності підрозділів по роботі з проблемними кредитами

Софт-колектор Працівник підрозділу софт колекшен, який здійснює роботу на етапі прі-колекшен та 
збір простроченої заборгованості роздрібних клієнтів на відповідній стадії етапів софт 
колекшен, рікавері актів (Recovery Active), рікавері пессів (Recovery Passive), хад колек-
шен, інтьонал колекшен агенці (Internal Collection agency) із використанням відповідних 
технологій збору.

Хад-колектор Працівник підрозділу хад колекшен, який здійснює збір (стягнення) проблемної заборго-
ваності на відповідній стадії етапу хад колекшен.

Філд-колектор Хад-колектор, який збирає заборгованість на відповідній стадії етапу хад колекшен шля-
хом здійснення безпосереднього контакту з позичальниками (телефонні дзвінки, осо-
бисті зустрічі тощо). 

Юрисконсульт Хад-колектор, який збирає заборгованість на стадії лігал колекшен із використанням 
юридичних інструментів роботи лігал колекшен.
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СТРУКТУРА СИСТЕМИ КОЛЕКШЕНУ 
В БАНКАХ УКРАЇНИ

А наліз, проведений автором, дає 
змогу відобразити типову струк-
туру центральних та місцевих 

підрозділів, покликаних протидіяти 
проблемним позикам. Структура 
центральних підрозділів стягнення 
менш постійна, ніж підрозділів ко-
лекшену на місцевих рівнях. Вона ак-
тивно реагує на зміни в зовнішньому 
середовищі банку, прояви конкурен-
ції з боку колекторських агенцій, під-
вищення ступеня ризику при здій-
сненні кредитних операцій банків-
ською установою.

Типова структура головних під-
розділів стягнення проблемних бор-
гів роздрібних клієнтів великих бан-
ків України за загальним правилом 
включає:

– підрозділи пізнього збору забор-
гованості роздрібних клієнтів та сег-
мента мікробізнесу;

– підрозділи підтримки процесів 
збору;

– підрозділи аналітичного забез-
печення та координації збору на міс-
цевих рівнях;

– підрозділи продажу активів;
– підрозділи раннього та пізнього 

збору, які включають численні струк-
турні складові.

Мета такої структури центральних 
органів стягнення проблемних боргів 
– чітка організація діяльності підле-
глих підрозділів, донесення до них 
нових форм та методів протидії про-
блемному портфелю, а також змен-

шення обсягів проблемних активів 
власними штатними працівниками 
без залучення зовнішніх спеціалістів.

Підрозділи стягнення на місцевих 
рівнях підпорядковуються централь-
ним органам та керуються начальни-
ком територіального підрозділу. Ко-
лектори та інший персонал безпосе-
редньо підконтрольні заступникам 
начальників територіальних підроз-
ділів збору.

Структура підрозділів стягнення 
побудована таким чином, що кожен 
працівник відповідає за конкретний 
напрям роботи і за рівнем підготовки 
за необхідності може замінити іншо-
го спеціаліста зі збору. Цей процес не 
потребуватиме перепідготовки ка-
дрів, витрат часу та засобів.

На сталість структури підрозділів 
колекшену впливає багато факторів, 
тому структура будь-якого підрозді-
лу стягнення постійно змінюється. 
Якщо змінюються умови ринку бан-
ківських послуг чи якість кредитного 
портфеля – впроваджуються нові по-
сади. Останнім часом спостерігаєть-
ся зміна структури вертикалі колек-
шену, зокрема з причини оптимізації 
штату.

На схемі зображено типову струк-
туру підрозділу стягнення територі-
альних банківських представництв.

КОМПЕТЕНТНІСТЬ ПРАЦІВНИКІВ 
СИСТЕМИ КОЛЕКШЕНУ

З а будь-якої побудови структур-
них підрозділів системи колек-
шену головну увагу слід приділя-

ти компетентності їх працівників. 
Одним із найважливіших завдань ке-
рівництва підрозділів колекшену при 
реформуванні вертикалі бізнесу має 
бути навчання персоналу. Ставлячи 
мету досягнення певних цілей, ме-
неджмент підрозділів зі стягнення 
прострочених чи інших проблемних 
боргів має розуміти, що задля ефек-
тивного виконання співробітниками 
своїх функцій вони повинні пройти 
належну підготовку

Одним із важливих напрямів удо-
сконалення кадрової політики в сис-
темі управління проблемною забор-
гованістю банку є навчання персона-
лу підрозділів стягнення, а також пе-
ріодичні перевірки вмінь та навичок 
співробітників за основними напря-
мами діяльності, серед яких: основи 
інформаційної безпеки; зміни у чин-
ному законодавстві, які регулюють 
банківську діяльність; регламентація 
правил вчинення певних дій співро-
бітниками колекшену (фотографу-
вання об’єктів застави, вилучення ав-
то, проведення переговорів із клієн-
тами, представниками влади тощо). 
При цьому слід враховувати, що ви-
трати часу та коштів на навчання пер-
соналу прямо залежать від рівня під-
готовленості експертів зі збору. Отже, 
з метою економії коштів установи та 
оперативного досягнення стратегіч-
них чи поточних цілей банк зацікав-
лений у доборі якісного, професійно-
го та компетентного персоналу.

Менеджмент банківських установ 
повинен розуміти необхідність роз-
ширення штату підрозділів пізнього 
збору. Проте нині спостерігається де-
що нелогічне скорочення персоналу. І 
якщо спочатку воно стосувалося пра-
цівників, які безпосередньо не повер-
тали проблемні борги (адміністрато-
ри, водії тощо), то згодом оптимізація 
підрозділів збору торкнулася експертів 
зі збору та юрисконсультів, чиїми 
обов’язками є безпосереднє стягнення 
проблемних боргів із позичальників.

На наше переконання, в умовах 
фінансової кризи та післякризового 
періоду скорочення штату підрозді-
лів пізнього збору за рахунок колек-
торів неприпустиме, адже банківська 
установа повинна бути зацікавленою 
у скороченні проблемного портфеля. 
Вирішити ці питання керівництво 
банку може лише за допомогою по-
тужної, професійної, належним чи-
ном мотивованої служби повернення 
боргів.

Дослідивши процеси, які нині від-
буваються стосовно реорганізації 

Заступник 
начальника підрозділу 

пізнього збору 
проблемної

заборгованості

Співробітники стягнення 
заборгованості з позичальників 

сегмента “Micro”

Старший адміністратор 
підрозділу

Адміністратор 
(у дрібних регіональних 

дирекціях)

Філд-колектори

Співробітники стадії 
лігал колекшен 

(юрисконсульти)

Співробітник із 
напряму продажу 

активів

Начальник підрозділу 
пізнього збору 

проблемної
заборгованості

Схема. Структура підрозділу стягнення проблемних боргів у регіональних підрозділах банків
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штат них підрозділів банків, автором 
сформовано перелік заходів щодо 
вдосконалення кадрової складової 
процесу управління проблемною за-
боргованістю в банку (див. таблицю 3).

Отже, очевидно, що скорочення 
персоналу центральних органів бан-
ківських установ дасть значно більшу 
економію ресурсів, ніж оптимізація 
територіальних підрозділів стягнен-
ня проблемних боргів. Після вирі-
шення цих проблем та прийняття 
відповідних управлінських рішень 
банк матиме реальну економію бю-
джетних коштів за рахунок скорочен-
ня витрат на оплату праці, оренду 
офісних приміщень, автотранспорт, 
страхування співробітників, інші 
численні господарські та адміністра-
тивні витрати.

Тому вважаємо за доцільне звернути 
увагу акціонерів та менеджменту під-
розділів стягнення боргів на необхід-
ність змін у структурі вертикалі цього 
бізнесу, які мають впроваджуватися 
виважено, економічно обґрунтовано 
та досить принципово. Це, безумовно, 
дасть змогу досягати поставлених стра-
тегічних цілей та забезпечить банків-
ським установам підґрунтя для розвит-
ку навіть у не завжди сприятливих умо-
вах ринку.

УРАХУВАННЯ НАЦІОНАЛЬНИХ 
ОСОБЛИВОСТЕЙ ПРИ СТЯГНЕННІ 

ПРОБЛЕМНИХ БОРГІВ

Н а нинішній стадії економічного 
розвитку України з урахуванням 
кризових явищ у державі та світі з 

боку національних банків приділя-
ється більше уваги саме етапу пізньо-
го збору. Зумовлено це тим, що в 
Україні проблемний позичальник по-
требує ретельного, щільного відпра-
цювання з боку експертів зі стягнен-
ня, постійних наполегливих дій, спря-
мованих на утримання його в певних 
рамках, не завжди приємних та при-
йнятних для боржника. Це можуть 
бути виїзди за місцем його прожи-
вання, відвідання місця роботи, зу-
стрічі з колегами та керівництвом, 
проведення переговорів із сусідами, 
розміщення у бюро кредитних істо-
рій інформації, яка в подальшому 
унеможливить отримання позик цією 
особою, а також поручителями за 
кредитним договором.

Власники іноземних банківських 
установ переконані в тому, що про-
блемному позичальнику достатньо 
кілька разів нагадати телефоном чи 
листом про наявність прострочення 

за кредитним договором та необхід-
ність протягом певного часу ліквіду-
вати відставання від графіка пога-
шення позики. Безумовно, еконо-
мічно цей шлях більш привабливий, 
адже не потребує великих витрат на 
оплату праці персоналу, утримання 
автотранспорту і додаткових госпо-
дарських приміщень. Проте досвід 
колекторської діяльності в Україні 
свідчить, що вітчизняного позичаль-
ника найчастіше вдається перекона-
ти дотримуватися умов договору 
жорсткішими заходами (постановка 
автомобіля позичальника на майдан-
чик банку до погашення всього про-
строченого боргу; подання позову до 
суду про повне та дострокове стяг-
нення всієї суми боргу за кредитним 
договором; заборона в судовому по-
рядку виїзду за кордон; опис та арешт 
майна, яке перебувало в заставі чи 
іпотеці, а також усього іншого майна, 
що належить позичальнику чи пору-
чителям на праві приватної власності 
тощо). Саме тому в статті акценту-
ється увага на доцільності впрова-
дження заходів зі стягнення про-
блемних боргів із використанням ін-
струментів етапу пізнього збору.

ВИСНОВКИ

П роведені дослідження засвідчили, 
що банківська система України 
потерпає від збільшення обсягів 

несплат позичальників за кредитни-
ми зобов’язаннями. Проти діяти цьо-
му явищу повинні внутрішньобан-
ківські підрозділи стягнення, які за-
хищають якість кредитного портфе-

ля та фінансову безпеку банківських 
установ. Результат їх діяльності зале-
жить від багатьох чинників, серед 
яких – логічне та послідовне переті-
кання етапів і стадій збору, компе-
тентність колекторів і їх мотивова-
ність, порядність і професіоналізм. 
На процеси стягнення проблемних 
боргів істотно впливає виважена ка-
дрова політика системи колекшену 
банку, спрямована на створення тру-
дового колективу, який найкраще 
сприяв би суміщенню стратегічних 
цілей із економічної безпеки банку, 
пріоритетів вертикалі колекшену та 
інтересів її працівників.
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Таблиця 3. Доцільні напрями реформування структури підрозділів стягнення
Напрям реформування Характеристика

Необхідність збільшення чи 
хоча б збереження наявного 
персоналу, який займається 
поверненням боргів на ранніх 
стадіях (підрозділи софт 
колекшен)

Це повинно запобігти збільшенню кількості експертів зі збору та обслуго-
вуючого персоналу на пізніх етапах і стадіях збору.

Необхідність розширення 
штату підрозділів пізнього 
збору

Крім схилення позичальників до виконання умов кредитних договорів, 
працівники хад колекшен виконують механічну роботу щодо підготовки до-
даткових угод, протоколів, актів, спрямованих на долучення боржників до 
нового банківського продукту.
Великих витрат часу в цьому контексті потребують і переговори з правоохо-
ронними органами, нотаріусами, органами державної виконавчої служби та 
судової системи.

Перегляд доцільності функ-
ціонування такої кількості 
контролюючих структур у 
складі центральних органів 
банківських установ (цен-
тральних офісів)

Такі зміни у штаті підрозділів збору поставлять під сумнів:
– необхідність великої кількості звітів, запроваджених головними офісами 
банків з метою контролю за показниками діяльності територіальних підроз-
ділів (щомісячні, щотижневі, щоденні);
– доцільність великої кількості керівного складу головних офісів, що фактич-
но не виконує функцій зі збору боргів, проте отримує зарплату, яка значно 
перевищує місячний дохід рядового експерта зі стягнення;
– обґрунтованість організації нових відділів, управлінь, департаментів в 
умовах економії коштів установи, тоді як делеговані їм функції можуть ви-
конувати підрозділи, котрі вже успішно функціонують.




