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Д’яконова І. І., шелюк А. А. Комплексний підхід до формування системи депозитного менеджменту банку  
на основі адаптивної моделі

Сучасне фінансово-економічне середовище характеризується суттєвим зростанням динамізму процесів на макрорівні, що обумовлює мінли-
вість параметрів окремих підсистем банку. Беручи до уваги поліаспектність депозитної діяльності, варто визнати, на сьогоднішній день існує 
об’єктивна необхідність концептуалізації основних засад менеджменту депозитної діяльності в контексті врахування негативного впливу широ-
кого спектру зовнішніх факторів та оперативного пристосування до нових умов. За результатами огляду сучасних досліджень у сфері формування 
ресурсної бази банку визначено, що при організації депозитного менеджменту в банку мають ураховуватися наявні концепції банківського бізнесу. 
Оскільки депозитна діяльність банку є частиною банківської, то і депозитний менеджмент є частиною банківського менеджменту та займає по 
відношенню до нього підпорядковану роль – як у частині його цілей та завдань, так і в частині комплексу заходів, що забезпечує їх досягнення.
Ключові слова: банк, депозит, депозитний менеджмент, адаптивна модель.
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Дьяконова И. И., Шелюк А. А. Комплексный подход к формированию 

системы депозитного менеджмента банка  
на основе адаптивной модели

Современная финансово-экономическая среда характеризуется су-
щественным ростом динамизма процессов на макроуровне, что обу-
словливает изменчивость параметров отдельных подсистем банка. 
Принимая во внимание полиаспектность депозитной деятельности, 
следует признать, что на сегодняшний день существует объектив-
ная необходимость концептуализации основных принципов менед-
жмента депозитной деятельности в контексте учета негативного 
влияния широкого спектра внешних факторов и оперативного приспо-
собления к новым условиям. По результатам обзора современных ис-
следований в области формирования ресурсной базы банка определе-
но, что при организации депозитного менеджмента в банке должны 
учитываться имеющиеся концепции банковского бизнеса. Поскольку 
депозитная деятельность банка является частью банковской, то и 
депозитный менеджмент является частью банковского менеджмен-
та и занимает по отношению к нему подчиненную роль – как в части 
его целей и задач, так и в части комплекса мероприятий, которые 
обеспечивают их достижение.
Ключевые слова: банк, депозит, депозитный менеджмент, адаптив-
ная модель.
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System for Deposit Management at Bank on the Basis  
of the Adaptive Model

Today’s finance-economic environment is characterized by significant growth 
of dynamism of processes at the macro level that determines variability of 
parameters of the individual subsystems of bank. Taking into consideration 
the number of aspects concerning the deposit activity, it should be admitted 
that currently there is an objective necessity to conceptualize the basic prin-
ciples of management of the deposit activity in the context of accounting of 
the negative impact of a wide range of external factors along with the rapid 
adaptation to new conditions. Considering the results of reviewing the con-
temporary researches in the field of formation of the resource base of bank, 
it has been determined that organization of the deposit management in bank 
should take account of the existing concepts of banking business. Because the 
deposit activity of bank is a part of the bank activity, the deposit manage-
ment is a part of the bank management and takes a subordinate role – both 
in terms of its goals and objectives, and in part of the complex of activities 
that ensure achieving them.
Keywords: bank, deposit, deposit management, adaptive model.
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На сьогоднішній день у теорії банківського ме-
неджменту сформувалися три основні концеп-
ції бізнесу, порівняльну характеристику елемен-

тів яких наведено в табл. 1.
Головна відмінність між зазначеними концепція-

ми полягає в базових припущеннях стосовно керовано-
сті депозитного ринку: дивергентні часткові концепції 

базуються на протилежних гіпотезах про повну контр-
ольованість ринків, у той час як інтегрована концепція 
передбачає, що ринки, на яких банк здійснює активні та 
пасивні операції, є частково контрольованими, а їх ди-
наміці притаманний компонент невизначеності.

Це, своєю чергою, актуалізує необхідність узго-
дження кредитної та депозитної діяльності банку, тобто 
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при застосуванні інтегрованої концепції враховується 
перманентна взаємодія всіх підсистем і механізмів усе-
редині банку, що служить основою для визначення ці-
льових орієнтирів діяльності та планового рівня ризику.

Сфери оптимізації банківської діяльності для част-
кових концепцій суттєво відрізняються, оскільки в пер-
шому випадку управлінські впливи зосереджено на струк-
турі портфеля активів банку, що змінюється відповідно до 
очікуваного обсягу прибутковості. Фінансовий менедж-
мент банку за другою дивергентною концепцією зорієн-
тований на оптимізацію джерел і структури пасивів, але, 
при цьому, окрім витрат на залучення коштів, значна ува-
га приділяється стабільності їх обсягів у часі. Натомість, 
інтегрована концепція передбачає підтримку балансу між 
ризиком, дохідністю та ліквідністю при здійсненні актив-
них і пасивних операцій, забезпечуючи комплексність ме-
неджменту та узгодженість окремих його сфер. 

Таким чином, з погляду депозитного менеджменту, 
найбільш повне об’єктне поле менеджменту фор-
мується при застосуванні третього підходу, бо 

додатково розглядається плановий та фактичний рівні 
ризику, у той час як в основу першої часткової концепції 
покладено твердження про неконтрольованість обсягів 
та структури депозитних ресурсів, тобто їх формуван-
ня відбувається під впливом лише екзогенних факторів 
(динаміки економічного середовища); друга дивергент-
на концепція враховує широкий спектр ендогенних та 
екзогенних факторів, проте перелік об’єктів менедж-
менту обмежується виключно депозитними ресурсами.

На основі огляду дивергентних часткових концеп-
цій банківського бізнесу можна констатувати, що органі-
зація депозитного менеджменту банку повинна здійсню-
ватися за інтегрованою моделлю, що дозволяє предста-
вити банк у вигляді цілісної економічної системи, усі ба-
зові функції якої (залучення вкладів, розміщення коштів, 
розрахункові операції) реалізуються перманентно. 

Виходячи з цього, мета депозитного менеджменту 
банку полягає в оптимізації обсягу залучених депозит-
них ресурсів та їх узгодженні з ключовими цілями інших 
підсистем у контексті реалізації загальнобанківської 
стратегії в цілому за критеріями вартості, строковості 
та ризику.

Створення авторського підходу до формування 
системи депозитного менеджменту банку пови-
нно супроводжуватися критичним аналізом як 

класичної теорії управління організацією, так і безпосе-
редньо наукового доробку менеджменту їх депозитної 
діяльності.

Так, у працях М. Мескона зазначається, що управ-
ління організацією може відбуватися на основі процес-
ного, ситуаційного або системного підходів. Процесний 
підхід передбачає формалізацію управлінських впливів 
у вигляді процедур та рішень, що ініціюються послідов-
но. Система менеджменту визначається як сукупність 
пов’язаних елементів, що постійно взаємодіють при іні-
ціації та реалізації управлінських рішень. Ситуаційний 
підхід зосереджений на аналізі прийнятності тих чи ін-
ших методів управління залежно від поточної ситуації, 
що формується спектром факторів, які виникають як у 
межах конкретної організації, так і задаються ззовні при 
зміні динаміки середовища. 

З урахуванням цього, зазначені підходи не є вза-
ємовиключними, оскільки сукупність управлінських 
процесів формує функціональний елемент системи, що 
служить як опосередковуючий важіль впливу суб’єктів 
управління на визначене коло об’єктів з метою досяг-
нення їх цільового стану, що визначається попередньо, 
виходячи з потреб та умов управління. 

У сучасній науковій літературі з питань депозит-
ного менеджменту та депозитної діяльності банку від-
сутній консенсус щодо доцільності застосування того 
чи іншого підходу. Так, Н. О. Маслова та О. І. Песляк 

таблиця 1

Елементи концепцій банківського бізнесу та їх характеристика в контексті депозитного менеджменту банку

характеристика
тип концепції

часткові (дивергентні) Інтегрована

Базова гіпотеза Низька керованість  
депозитного ринку

Низька керованість  
кредитного ринку

Узгодженість кредитної  
та депозитної діяльності 

Сфера оптимізації Структура портфеля 
активів

Джерела формування 
пасивів

Підтримка пропорцій формуван-
ня пасивів та розміщення активів

Критерій оптимізації Прибутковість різних груп 
активів

Витрати на залучення 
ресурсів та їх ліквідність

Забезпечення балансу між ризи-
ком, дохідністю та ліквідністю 
при здійсненні активних і пасив-
них операцій

Урахування взаємодії з іншими 
підсистемами банку − − +

Урахування депозитних ризиків − +/− +

Об’єкт депозитного  
менеджменту

Депозитні ресурси є не-
контрольованими Депозитні ресурси Депозитні ресурси; плановий  

та фактичний рівень ризику

Урахування факторів 
депозитної діяльності

Ураховуються лише 
екзогенні фактори

Ураховуються екзогенні  
та ендогенні фактори

Ураховуються екзогенні та ендо-
генні фактори, а також параме-
три взаємодії підсистем банку
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[1] визначають його як «розробку, організацію процесу 
створення та впровадження депозитних продуктів з ме-
тою залучення ресурсів на роздрібному ринку», відда-
ючи перевагу процесному підходу. Водночас, мета такої 
діяльності, на нашу думку, визначена неповно, оскільки 
відсутнє уточнення щодо цінових і структурних харак-
теристик депозитних ресурсів.

На думку І. М. Вядрової та В. Є. Волохатої [2], 
управління залученими ресурсами є «системою захо-
дів щодо залучення фінансових ресурсів у достатньому 
обсязі, певної структури та при мінімальних витратах 
задля їх ефективного розміщення», тобто під систе-
мою мається на увазі сукупність процесів, що значно 
обмежує її сутнісний зміст, оскільки в цьому контексті 
системний і процесний підхід ототожнюються. З іншого 
боку, ми погоджуємося з твердженням про необхідність 
узгодження обсягів та структури залучених ресурсів з 
перспективними напрямками їх розміщення, оскільки 
це сприяє виконанню базової функції фінансового по-
середництва щодо перерозподілу тимчасово вільних 
коштів. Л. А. Бондаренко, О. С. Онищук [3] уточнюють, 
що це збалансування характеристик необхідно здійсню-
вати з урахуванням «не лише поточних, а й прогнозних 
активних операцій».

Такі науковці, як Н. Е. Аванесова та К. М. Івашкіна 
[4] зазначають, що система депозитного менеджменту 
повинна враховувати комплекс факторів зовнішнього 
середовища та передбачати реалізацію заходів, «спря-
мованих на збільшення частки банку на ринку депози-
тів», а М. В. Ісаєва [5] розглядає управління депозитни-
ми операціями банку як комплекс заходів, що поєднує 
в собі «формування асортименту високоякісних депо-
зитних послуг, різноманітних форм і методів залучення 
коштів з метою забезпечення стійкості та надійності 
депозитної бази».

На нашу думку, за такого підходу система депозит-
ного менеджменту розглядається відокремлено 
від інших підсистем банку, оскільки наголошу-

ється на необхідності таргетування лише тих кількісних 
показників, що стосуються сфери залучення депозит-
них ресурсів, без урахування можливості та умов їх по-
дальшого розміщення в активи. Окрім цього, головним 
завданням депозитного менеджменту є забезпечення 
ліквідності, що досягається при зростанні стійкості де-
позитних ресурсів, проте можливість отримання про-
центного доходу при розміщенні коштів, залучених із 
депозитних джерел, не аналізується.

У працях С. М. Шаповалова, А. І. Костіної [6] управ-
ління ресурсами банку представлено у вигляді процесу 
збалансування депозитної та кредитної політики за допо-
могою спектра методів управління з урахуванням макро- і 
мікрорівневих вимог, але основна увага приділяється ме-
тодичному забезпеченню процесу управління, у той час 
як питання координації організаційно-інформаційного 
середовища залишається невизначеним.

Схожий підхід набуває свого розвитку у працях  
О. В. Золотарьової та О. В. Гурбич [7], оскільки депозит-
ний менеджмент представлено у вигляді системи рішень 
та відповідних заходів у контексті «визначення техноло-

гії та складу залучення банком депозитних ресурсів» з 
дотриманням умови «високого рівня конкурентоспро-
можності, ліквідності та прибутковості», проте недо-
ліком такого підходу є твердження щодо необхідності 
одночасного таргетування протилежних параметрів ді-
яльності банку. 

З точки зору Н. О. Кожель [8], депозитній політи-
ці банку притаманний певний механізм, під яким ав-
тор пропонує розуміти «комплекс форм, інструментів, 
організаційно-економічних методів управління проце-
сом формування депозитної бази банків», але в такому 
випадку відбувається ототожнення депозитної політики 
та депозитного менеджменту.

Незважаючи на вагомість існуючих наукових роз-
робок зазначених вище та інших учених, необхідним є 
поглиблення науково-методичного забезпечення орга-
нізації депозитного менеджменту банку. Узагальнена 
характеристика основних підходів до депозитного ме-
неджменту банку (процесного, системного та ситуацій-
ного) наведена на рис. 1. 

Критичний огляд та формалізація науково-
методичних підходів до організації депозитного 
менеджменту банку сформував основу для ви-

бору системного підходу, оскільки він забезпечує узго-
дження та координацію управлінських впливів не лише 
з позиції залучення ресурсів, а й у контексті контролю 
за ризиками депозитної діяльності, у процесі якого від-
бувається взаємодія різних підсистем банку, з метою 
узгодження їх параметрів та досягнення цільових зна-
чень ключових показників діяльності. 

У подальшому це сприяє ефективному коригуван-
ню наборів інструментів депозитного менеджменту в 
межах окремих етапів, тобто в цьому випадку системний 
підхід включає в себе всі основні характеристики процес-
ного, додатково забезпечуючи його гнучкість та комплек-
сність за рахунок розробки структури та функціональних 
зв’язків між елементами системи, що враховує ознаку ва-
ріативності, яка не притаманна процесам окремо.

У контексті підвищення рівня адаптованості си-
стеми до умов економічного середовища функціонуван-
ня варто здійснювати на основі симбіотичної інтеграції 
системного та адаптивного підходів до управління. Зва-
жаючи на те, що ознака адаптивності може бути прита-
манна як процесу, так і системі, як базовий підхід для 
організації депозитного менеджменту банку доцільно 
використовувати системний, проте, враховуючи дина-
мізм зовнішніх процесів та явищ, можна констатувати, 
що за типом розвитку в часі система депозитного ме-
неджменту не є статичною, тому це формує основу для 
розвитку комплексного підходу на основі адаптивної 
моделі, функціонування якої забезпечується синтезом 
загальних (системної логіки, ситуаційного управління) 
та специфічних (депозитної діяльності) принципів.

Дослідження особливостей та обмежень щодо 
диференційованого застосування зазначених науково-
методичних підходів дозволяє обґрунтувати можли-
вість досягнення синергетичного ефекту при їх симбі-
отичному поєднанні, що досягається при формалізації 
депозитного менеджменту у вигляді адаптивної моделі 
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системи, що можна визначити як сукупність елемен-
тів (об’єктна, суб’єктна, функціональна підсистеми) зі 
структурно-функціональними зв’язками, які формують-
ся завдяки інтегрованому поєднанню принципів систем-
ного та адаптивного підходів до менеджменту та специ-
фічних принципів депозитної діяльності та є стійкими 
в часі завдяки адаптаційним алгоритмам, що ініціюють 
зміни в окремих підсистемах залежно від динаміки вну-
трішніх та зовнішніх умов. Застосування такого підходу 
забезпечує досягнення динамічної рівноваги між пара-
метрами зовнішнього середовища макро- та мезорівнів 
та внутрішньобанківським середовищем.

Необхідність вирішення прикладних завдань фі-
нансового менеджменту в умовах зростання невизна-
ченості зовнішніх процесів та зниження надійності про-
гностичних оцінок щодо динаміки ринків призвела до 
суттєвого зниження результативності та ефективності 
депозитного менеджменту при застосуванні традицій-
них (неадаптивних) моделей, оскільки їх особливістю є 
високий рівень залежності від масивів апріорних даних, 
що характеризують як сам об’єкт депозитного менедж-
менту, так і умови, в яких він формується та функціонує.

Зростання ефективності управлінських рішень при 
застосуванні адаптивних систем менеджменту 
забезпечується шляхом накопичення ретроспек-

тивної інформації про розвиток та поведінку об’єкта, 
а також моніторингу його поточного стану, що дозво-
ляє знизити негативний вплив стохастичних процесів 
та явищ, компенсуючи низькі обсяги апріорних даних 
на етапі формування та розробки системи депозитно-
го менеджменту. Застосування цього підходу передба-
чає врахування таких головних аспектів динамізму, як 
структурні зміни стану чи властивостей об’єкта та іма-
нентність розвитку окремих елементів.

Оскільки потреба в адаптивному депозитному ме-
неджменту визначається обмеженістю або відсутністю 
даних про динамічні закони зміни властивостей об’єктів 
та параметрів всієї системи, вплив яких може бути сут-
тєвим на довгостроковому часовому горизонті, нако-
пичення інформації відбувається у процесі реального 
функціонування системи, що за властивістю адаптації 
поділяються на самоорганізовані та самоналаштовані.

У першому випадку процес функціонування систе-
ми супроводжується формуванням управлінських алго-
ритмів шляхом специфікації їх ініціалізаційних параме-
трів та структури, що забезпечує оптимізацію системи в 
контексті визначеної мети менеджменту. Самоорганізо-
вані системи застосовуються, коли зміни параметрів та 
режимів керованої підсистеми ініціюються зовнішніми 
впливами, проте широкий спектр можливих комбінацій 
параметрів об’єкта депозитного менеджменту унемож-
ливлює розробку ефективного адаптаційного алгоритму, 
що із заданою ймовірністю забезпечує досягнення по-
ставлених завдань, тому на практиці більшого поширен-
ня набули самоналаштовані системи. Головним припу-
щенням, що лежить в їх основі, є детермінованість об’єкта 
депозитного менеджменту, що поєднується з мінливістю 
його стану залежно від динаміки умов, а також стабіль-
ність структури всієї системи в контексті складових еле-

ментів, тобто самоналаштована адаптивна система може 
змінювати свої динамічні характеристики відповідно до 
впливу зовнішнього економічного середовища.

У їх сукупності розрізняють нетаргетовані й тар-
гетовані системи, принципова різниця між якими поля-
гає в способах генерації імпульсів зворотних зв’язків сис-
теми: перший тип систем передбачає пошук оптимуму 
щодо об’єкта депозитного менеджменту шляхом штуч-
ного введення умовних імпульсів (як правило, шокових) 
для формування додаткових масивів даних щодо сценарі-
їв розвитку системи, у той час як за умови застосування 
другого типу початковий етап формування системи пе-
редбачає визначення цільових параметрів об’єкта депо-
зитного менеджменту, а головним завданням алгоритму 
адаптації в цьому випадку є мінімізація відхилення між 
фактичними та еталонними параметрами моделі.

Зважаючи на дуальний характер об’єкта депозит-
ного менеджменту як елемента системи, що включає де-
позитні ресурси та ризики депозитної діяльності, вважа-
ємо за доцільне здійснювати побудову адаптивної моделі 
за комбінованим типом, оскільки зазначена особ ливість 
об’єкта зумовлює необхідність застосування як умов-
них імпульсів (стрес-тестування для аналізу рівня по-
тенційного ризику), так і еталонних параметрів (обсягів 
та структури депозитних ресурсів у розрізі строковості, 
вартості тощо).

Оскільки в основу інтегрованої моделі покладено 
системний підхід, то базові принципи її побудови повин-
ні формуватися, виходячи з концептуальних засад сис-
темної логіки.

Взаємозалежність та обумовленість процесного 
та системного підходів щодо організації депозитного 
менеджменту відображена у принципі ітеративності, 
за якого функціональна складова системи сформована 
сукупністю етапів та процесів. Як було зазначено, голо-
вним обмеженням концепції ситуаційного управління 
є припущення щодо наявності адаптивних алгоритмів 
лише відносно функціонального блоку шляхом моди-
фікації наборів інструментів та методів менеджменту, 
у той час як керуюча підсистема розглядається як де-
термінована складова. За таких умов має місце частко-
ва адаптація системи, проте провідні розробки теорії 
управління підтверджують зростання гнучкості систем 
та оперативності прийняття рішень при повній адапта-
ції, коли всі елементи системи можуть змінювати влас-
тивості та характеристики на динамічному часовому го-
ризонті у випадку зміни стану економічного середовища 
або параметрів інших підсистем.

Таким чином, для досягнення мети депозитного 
менеджменту запропонована модель системи по-
винна бути наділена властивостями повної адап-

тації та базуватися на принципах ситуаційного підходу:
 гнучкість – із метою формування комплексу 

управлінських рішень моделі та методи, що вхо-
дять до складу функціональної підсистеми де-
позитного менеджменту, повинні забезпечувати 
можливість формування точних прогно стичних 
оцінок щодо стану економічного середо вища 
банку та його внутрішніх умов, а керуюча підсис-
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тема повинна мати ознаку варіативності з огляду 
на множинність об’єктного поля управління;

 безперервність – основою для прийняття 
управлінських рішень є не лише аналіз поточ-
ної ситуації та прогнози, а й минулий досвід 
депозитного менеджменту, тобто накопичення 
ретроспективної інформації повинно відбува-
тися постійно;

 дуальний зв’язок – управлінські імпульси сфо-
кусовані на цільовій зміні керованих параметрів 
для досягнення загальної мети депозитного ме-
неджменту, проте їх формування здійснюється, 
у тому числі, й за результатами депозитного ме-
неджменту минулих періодів;

 саморегулювання – механізми адаптації до ди-
наміки середовища розробляються превентив-
но, а часовий лаг для їх активізації мінімізується 
за рахунок розробки алгоритмів вибору опти-
мального сценарію депозитного менеджменту;

 відкритість – діяльність банку як фінансо-
вого посередника передбачає його взаємодію 
зі стейкхолдерами, тому аналіз їх ринкової чи 
регуляторної поведінки є одним з основних 
інструментів формування вхідних параметрів 
депозитного менеджменту.

Окрім зазначених загальнонаукових принципів, 
при розробці адаптивної моделі депозитно-
го менеджменту банку необхідно враховувати 

специфічні принципи, що відображають специфіку цієї 
сфери діяльності:
 необхідна різноманітність – форми та асорти-

ментний ряд депозитних продуктів повинні 
задовольняти очікування клієнтів та сприяти 
реалізації депозитної політики банку, забезпе-
чуючи достатність ресурсів для реалізації його 
загальної стратегії;

 узгодженість операцій – сфери діяльності банку 
щодо залучення та розміщення коштів повин ні 
розглядатися у взаємозв’язку, а відповідні вну-
трішні політики бути узгодженими;

 збалансованість – депозитний менеджмент 
від бувається з урахуванням рівня суміжних 
ризиків та спроможності банку виконувати 
зобов’язання перед клієнтами на перспективу;

 ринкова кон’юнктура – цінова політика при 
залученні та розміщенні коштів формується з 
урахуванням ринкової ситуації, а інструменти 
планування та прогнозування дозволяють ви-
являти зміну трендів;

 ефективність та розвиток – результативність 
депозитної діяльності визначається як об’єк-
тивними (некеровані зовнішні), так і суб’єк-
тивними (внутрішні характеристики) факто-
рами, зокрема ефективністю депозитного ме-
неджменту, тому для її максимізації внутрішні 
процеси та системи повинні знаходитися в по-
стійному розвитку.

Отже, зважаючи на мінливість та невизначеність 
перспективного стану зовнішнього середовища функціо-

нування банку, система депозитного менеджменту по-
винна мати властивість адаптації до нових умов та на 
основі абсорбції можливих загроз і ризиків стабілізува-
ти результати депозитної діяльності в межах, визначе-
них як стратегічними, так і операційними планами.

Для досягнення визначеної мети депозитного 
менеджменту банку для забезпечення його сталого 
розвит ку на довгостроковому часовому горизонті адап-
тивну модель системи депозитного менеджменту мож-
на представити:
 об’єктною підсистемою (внутрішньобанківські 

процеси, спрямовані на залучення та акумулю-
вання тимчасово вільних коштів населення та 
підприємств, ресурси, що при цьому спожива-
ються, та отримані результати); 

 суб’єктною підсистемою (функціональні під-
розділи банку, наділені правами по ухваленню 
необхідних управлінських рішень, пов’язаних 
із реалізацією відповідальності по виконанню 
визначених планових показників депозитної 
діяльності банку); 

 загальними принципами системного та ситуа-
ційного підходів до управління та специфічни-
ми принципами депозитної діяльності банку; 

 функціональною підсистемою (планування, конт-
роль, регулювання, аналіз із вбудованими в них 
адаптивними механізмами), як це зображено на 
рис. 2.

Запропонована модель системи передбачає роз-
межування ефективності та результативності де-
позитного менеджменту банку, що обумовлюєть-

ся впливом різних груп факторів: зовнішні умови відо-
бражають стан економічного середовища, а їх динаміка 
є однонаправленою для всіх фінансових посередників 
(відокремлених підрозділів) у межах одного ринку, хоча 
результати такої дії можуть мати різні наслідки для різ-
них об’єктів спостереження. Так, ступінь резистивності 
того чи іншого банку до негативних ринкових трендів 
значно залежить від впливу сукупності внутрішньобан-
ківських факторів, що відображають рівень управлін-
ських компетенцій.

З урахуванням цього система депозитного менедж-
менту повинна забезпечувати накопичення ретроспек-
тивної інформації про зміни властивостей об’єктів депо-
зитного менеджменту під впливом спектра факторів, що 
є основою для розробки алгоритмів адаптації та умов їх 
ініціалізації. Кількісні індекси, що відображають поточну 
динаміку факторів, є основою для ініціювання змін у ді-
яльності суб’єктної та функціональної підсистем.

Метою аналізу ретроспективних даних є виявлення 
на основі минулого досвіду можливих відхилень у діяль-
ності системи та пошук шляхів їх усунення при розробці 
чи внесенні змін до існуючих продуктів, технологій, про-
цесів, технологій задля ідентифікації загроз, оцінки пер-
спектив та оптимізації потенційних параметрів.

Моніторинг суттєвої інформації у вигляді кількіс-
них індексів та якісних сигналів проводиться для поточ-
ного виявлення фактичних чи очікуваних подій, що ви-
никають у зовнішньому або внутрішньому середовищі 
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 Елементи забезпечення   

Принципи депозитного менеджменту:  
 

– системної логіки: цілісність, внутрішня узгодженість,
   структурність, розвиток, лабільність, ітеративність,
   варіативність;

– ситуаційного управління: гнучкість, безперервність,
   дуальний зв’язок, саморегулювання, відкритість;

– специфічні: необхідна різноманітність, узгодженість,
   збалансованість, ринкова кон’юнктура, ефективність
   та розвиток

  

  

 

Мета депозитного менеджменту:
оптимізація обсягу залучених

депозитних ресурсів та їх узгодження
з ключовими цілями інших підсистем

у контексті реалізації
загальнобанківської стратегії в цілому

за критеріями вартості, строковості
та ризику  

Адаптивна модель системи депозитного менеджменту банку  
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Зовнішні фактори (стану середовища), що впливають на результати депозитної діяльності
та рівень результативності депозитного менеджменту банку
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аналіз  

контроль  

регулювання  

 аналіз у розрізі факторів впливу;  
 аналіз цільових параметрів депозитної діяльності;    
 ретроспективний аналіз про стан об’єктів
депозитного менеджменту 

 
за результатами (параметри депозитних ресурсів
та ризиків);  
 за результативністю та ефективністю  

 превентивні заходи;  
 реактивні заходи 

 

Процеси, спрямовані на залучення
та акумулювання тимчасово вільних

коштів населення та підприємств,
ресурси, що при цьому

споживаються, та отримані
результати  

Стратегічного
рівня  

Управління
ресурсами  

Управління
ризиками 

Координа-
ційний
центр  

Акціонери, рада банку, комітети ради банку,
підрозділ з аудиту, правління та окремі директори  

Підрозділ з ризик-менеджменту,
КУАП, казначейство  

КУАП; ціновий, роздрібний,
корпоративний підрозділи  

планування  
 формування стратегічних альтернатив; 
 визначення цілей та заходів щодо їх досягнення  
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Рис. 2. Інтегрована адаптивна модель системи депозитного менеджменту банку
Джерело: авторська розробка.
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банку, що призвели або з високою ймовірністю можуть 
призвести до порушення цільового стану об’єктів депо-
зитного менеджменту та, як наслідок, до невиконання 
стратегічних планів за банком в цілому. Регламентація 
поточного моніторингу факторів повинна відображати:
 ознаки та критерії значущості інформації, по-

рядок їх встановлення; 
 підрозділи, що несуть відповідальність за збір, 

консолідацію та подальшу передачу інформації, 
що визнана суттєвою з позиції депозитного ме-
неджменту банку; 

 технічні засоби та способи трансмісії суттєвої 
інформації; 

 порядок узагальнення та консолідації суттєвої 
інформації за банком в цілому та у взаємозв’язку 
з даними інших систем банківського менедж-
менту;

 порядок застосування заходів коригуючого 
впливу та ініціації адаптивних алгоритмів.

Дані про стан об’єкта спостереження за напрям-
ком «суміжні ризики» є основою для функціонування 
планово-аналітичного блоку, оскільки забезпечують 
взаємозв’язок з іншими підсистемами, сприяючи реа-
лізації загальнобанківської стратегії та визначених за-
вдань менеджменту.

Процесні складові контрольного блоку охоплю-
ють одночасний моніторинг результативності та ефек-
тивності депозитного менеджменту, оскільки у випадку 
виявлення відхилень це дозволяють підвищити опера-
тивність ідентифікації проблемних аспектів у розрізі 
внутрішніх механізмів чи зовнішніх умов.

Зважаючи на варіативність набору об’єктів спосте-
реження, коригуючі впливи можуть бути застосо-
вані як до банку в цілому, так і до окремих його 

підрозділів: у першому випадку базою порівняння є 
банки-конкуренти, а в другому – відокремлені підрозді-
ли. При цьому інструменти аналізу та набір вхідних да-
них можуть відрізнятися, що обумовлено необхідністю 
виконання вимоги репрезентативності.

До складу суб’єктної підсистеми варто включати 
органи управління банку, що за своїм функціональним 
призначенням наділені відповідними повноваженнями 
з питань депозитного менеджменту. Зауважимо, що пе-
релік та різноманіття суб’єктів у запропонованій моде-
лі системи визначається особливостями сформовано-
го об’єкта депозитного менеджменту, до складу якого 
включено не лише депозитні ресурси банку, а й суміжні 
ризики, що виникають при реалізації депозитної полі-
тики. Таким чином, сукупність суб’єктів депозитного 
менеджменту у цій сфері варто диференціювати, з од-
ного боку, за органами стратегічного рівня, що несуть 
відповідальність за реалізацію довгострокової стратегії 
розвитку, а, з іншого, − за підрозділами, функціональні 
обов’язки яких включають управління депозитними ре-
сурсами або ризиками.

ВИСНОВКИ
Отже, зважаючи на функціонування банків у мін-

ливому та невизначеному середовищі, система депозит-

ного менеджменту повинна мати здатність адаптува-
тися до загроз, що генеруються ним, та завдяки цьому 
стабілізувати результати депозитної діяльності в до-
пустимих, визначених стратегічними та операційними 
планами, межах. 

Зважаючи на це, у роботі розроблено адаптивну 
модель системи депозитного менеджменту, представле-
ну об’єктною підсистемою (внутрішньобанківські про-
цеси, спрямовані на залучення та акумулювання тимча-
сово вільних коштів населення та підприємств, ресурси, 
що при цьому споживаються, та отримані результати); 
суб’єктною підсистемою (функціональні підрозділи бан-
ку, наділені правами по ухваленню необхідних управ-
лінських рішень, пов’язаних із реалізацією відповідаль-
ності по виконанню визначених планових показників 
депозитної діяльності банку); загальними принципами 
системного та адаптивного підходів до менеджменту та 
специфічними принципами депозитної діяльності бан-
ку; функціональною підсистемою (планування, контр-
оль, регулювання, аналіз із вбудованими в них адаптив-
ними механізмами). 

Застосування цієї моделі дозволяє досягти стра-
тегічних цілей діяльності без загрози втрати конкурен-
тоспроможності та фінансової стійкості банку на основі 
ефективного використання наявних ресурсів, їх інтегра-
ції та реконфігурації, зміни внутрішньобанківських від-
носин та процесів.                    
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ТЕОРЕТИкО-ОРгАНІЗАцІйНІ ЗАСАДИ пОДАТкОвОгО кОНТРОлІНгу
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УДК 336.22

паєнтко т. В. теоретико-організаційні засади податкового контролінгу
Метою статті є обґрунтування сутності, принципів, функцій і завдань податкового контролінгу на макрорівні. Доведено, що податковий 
контролінг – це система інформаційної підтримки та координації управління процесом прийняття рішень, який включає прогнозування і пла-
нування, податкове рахівництво, фінансову діагностику, бюджетування, ризик-менеджмент, обмін фінансовою інформацією між центральним 
органом виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну податкову і митну політику, іншими організаціями, задіяними в 
системі контролінгу, та платниками податків. Визначено, що мета податкового контролінгу – комплексна розробка фіскальних технологій та 
технологій підтримки прийняття рішень у сфері управління податками на основі знань, орієнтованих на цивілізовану співпрацю платників по-
датків та центрального органу виконавчої влади. Обґрунтовано принципи, функції та завдання податкового контролінгу на макрорівні.
Ключові слова: податковий контролінг, функції, принципи, завдання податкового контролінгу.
Рис.: 2. Табл.: 2. Бібл.: 14. 
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Паентко Т. В. Теоретико-организационные основы  

налогового контроллинга
Целью данной статьи является обоснование сущности, принципов, 
функций и задач налогового контроллинга на макроуровне. Установ-
лено, что налоговый контроллинг – это система информационной 
поддержки и координации процесса принятия решений. Он включает 
прогнозирование и планирование, налоговое счетоводство, финансо-
вую диагностику, бюджетирование, управление рисками, обмен фи-
нансовой информацией между центральным органом исполнительной 
власти, обеспечивающим государственную налоговую и таможенную 
политику, другими организациями, участвующими в системе контрол-
линга, и плательщиками налогов. Определено, что целью налогового 
контроллинга является комплексное развитие фискальных техноло-
гий и решений в сфере налогов на основе знаний, ориентированных на 
цивилизованное сотрудничество между налогоплательщиками и цен-
тральным органом исполнительной власти. Обоснованы принципы, 
функции и задачи налогового контроллинга на макроуровне.
Ключевые слова: налоговый контроллинг, функции, принципы, задачи 
налогового контроллинга.
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UDC 336.22
Paientko T. V. The Theoretical and Organizational Foundations  

of the Tax Controlling
The article is aimed at substantiation of essence, principles, functions, and 
tasks of the tax controlling at the macro level. It has been found that the 
tax controlling is a system of informational support and coordination of the 
decision-making process. It includes forecasting and planning, tax account-
ing, financial diagnosis, budgeting, risk management, exchange of financial 
information between the central body of the executive power, providing the 
State tax and customs policy, other organizations participating in the system 
of controlling, and tax payers. It has been determined that purpose of the tax 
controlling is the integrated development of the fiscal technologies and solu-
tions in the area of taxes on the basis of knowledge, focused on the civilized 
cooperation between taxpayers and the central body of the executive power. 
Principles, functions, and tasks of the tax controlling at the macro level have 
been substantiated.
Keywords: tax controlling, functions, principles, tasks of tax controlling.
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