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 «Мисляча істота будує плани і діє, змінюючи 
оточуючу дійсність і саму себе» [6, с. 8]. Ця теза дозволяє 
усвідомити значення процесу планування як основи 
життєдіяльності окремого індивіда, так і 
функціонування суб’єкта господарювання – 
мікроформації господарського комплексу країни. 
Важливим тут є перехід до конкретних дій, тобто до 
реалізації плану через процес управління.  

Банківські установи як суб’єкти господарювання, що 
діють у мінливих умовах розвитку економічних 
відносин, змушені модернізувати, адаптувати власну 
управлінську систему. Саме у цьому процесі вагоме 
місце відводиться плануванню.  

Енциклопедія банківської справи визначає 
планування діяльності банку (Bank Planning) як вид 
управлінської діяльності, спрямований на визначення 
перспективного стану банку та орієнтирів його 
майбутньої діяльності [3, с. 330]. Отже, мета плану, а 
відтак і планування як процесу, є перспективний стан 
фінансово-кредитної установи. Тобто за своєю сутністю 
план діяльності є фундаментом майбутнього, а отже «в 
умовах жорсткої конкуренції зможуть вижити тільки ті 
банки, які будуть найбільш оптимальним чином 
планувати свою діяльність, використовуючи новітні 
банківські технології» [8, с. 78].  

Крім того, план спрямовує менеджмент на 
отримання завчасно відомого (запланованого) 
результату, тобто надає орієнтир і за наявних ресурсів 
відображає конкретні послідовні дії, які повинно 
здійснити керівництво.  

Безперечно, банківська діяльність належить до такої 
категорії економічної діяльності, де завжди існує ризик. 
До середини 30-х рр. ХХ ст. з ідеологічних причин 
категорія «ризику» практично не використовувалася у 
науковій літературі. Розробка тематики економічної 
невизначеності перестала проводитися, оскільки, 
вважалось, що в умовах планової економіки практична 
реалізація результатів теоретичних досліджень була 
неможливою, оскільки через плановість радянської 
економіки господарські ризики мають тенденцію до 
відмирання, а економічний ризик розглядався як 
негативне явище, що притаманне капіталістичному 
способу ведення господарства [2, с. 37].  

Об’єктивне існування ризику зумовлене 
ймовірнісним характером багатьох природних, 
соціальних і технологічних процесів, 
багатоваріантністю матеріальних та ідеологічних 
співвідношень, у які вступають суб’єкти соціального 
життя. У зв’язку з цим через наявність багатьох 

непрогнозованих, випадкових, суб’єктивних обставин 
можуть відбуватися різні відхилення від очікуваного 
результату [11, с. 233]. Саме тому можна стверджувати, 
що прийняття ризику може бути як запланованим, так і 
незапланованим. Негативним у прийнятті 
незапланованого ризику є кінцевий результат – втрати, 
які необхідно покрити власними ресурсами, що 
критично скорочує прибуток. А тому в управлінні 
ризиками беруть участь усі функції менеджменту – від 
планування до контролю [14, c. 352].  

Проблематикою управління банківськими ризиками 
на сьогодні займається низка вітчизняних та 
зарубіжних вчених: І. Бланк, Л. Бондаренко, 
З. Васильченко, В. Вітлінський, Ж. Довгань, О. Лаврушин, 
Л. Примостка, Ю. Русанов,М. Савлук, Є. Супрунович, 
Л. Тепман, В. Усоскін. Водночас планування як елемент 
менеджменту досліджено у працях Алєксєєвої М. М., 
Бархатова В. І., Борисевича В. І., Ільїна А. І., 
Морозової Т. Г. та багатьох інших провідних фахівців.  

Однак численні праці у сфері управління 
банківського ризику лише фрагментарно торкаються 
планування з позиції «класичної» функції менеджменту. 
Саме тому основною метою статті є визначення 
планування як ключового елементу у системі 
банківського ризик менеджменту. Для реалізації 
окресленої мети серед поставлених завдань 
дослідження доцільно виділити наступні: 
 виокремити підходи до процесу планування як 

невід’ємного елементу в управлінні банківськими 
ризиками; 

 визначити особливості планування банківських 
ризиків через структурування процесу планування, 
визначення його мети, цілей та функцій; 

 встановити місце та роль планування для кожного 
із етапів управління банківськими ризиками.  

У широкому розумінні планування становить базову 
підсистему раціоналізації прийняття управлінських 
рішень, що пов’язані із майбутніми подіями. А у 
вузькому розумінні – це систематична підготовка 
рішень, що пов’язані із майбутньою діяльністю банку. 
Разом з цим, планування повинно бути 
розповсюдженим на усі об’єкти банківського 
управління, тобто на усі сфери банківської діяльності, на 
усі управлінські процеси або відносини, де воно є вкрай 
необхідним [4, c. 281]. А тому з позиції банківського 
ризик-менеджменту можна виокремити такі завдання 
планування ризиків, як: 
 визначення критеріїв у площині «дохід-ризик»; 
 встановлення планових показників ризиків на 
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основі яких будуть створені внутрішньобанківські 
нормативи та розширення можливостей 
менеджменту у застосуванні лімітування; 

 створення передумов ефективного моніторингу.  
Різноманітність планування характеризується 

термінами, можливістю змін, результативністю. Проте 
доведено, що загальними для усіх видів планування є 
наступні ознаки [5, с. 16]: впорядкованість процесу, 
обробка інформації, розробка проекту (послідовних дій), 
спрямованість на досягнення відповідних цілей та 
майбутнє.  

Поряд з цим, у процесі планування виокремлюють 
такі важливі риси, які визначають титульні завдання 
менеджменту, а саме: 
 зниження негативного ефекту невизначеності 

середовища; 
 концентрація уваги на головних завданнях; 
 досягнення економічності функціонування; 
 сприяння інтеграції діяльності різноманітних 

підрозділів у досягненні цілей організації; 
 полегшення контролю.  

У контексті проблеми зауважимо, що «планування» 
слід чітко відокремлювати від поняття 
«прогнозування», оскільки за формою вони становлять 
один і той самий процес, однак щодо змісту є суттєва 
різниця. Так прогнозування – це процес передбачення, 
що побудований на імовірнісному, науково 
обґрунтованому судженні про перспективи розвитку. 
Прогнозування дозволяє виявити альтернативні 
варіанти розвитку запланованого та є невід’ємним 
елементом перспективного планування і, водночас, 
однією із найважливіших функцій у механізмі 
ефективного планування банківських ризиків.  

З огляду на сутність процесу планування у банку 
необхідно виділити стратегічне, тактичне та 
оперативне планування ризиків. Стратегічне 
планування, як правило, орієнтовано на довгострокову 
перспективу і визначає напрями в управлінському 
процесі. Головною метою стратегічного планування є 
формування потенціалу системи менеджменту банку в 
умовах постійної невизначеності. Тактичне планування 
слід розглядати як процес, що створює передумови для 
реалізації альтернативних напрямів, окреслених у 
стратегічному плані банку [13, с. 226]. Оперативне ж 
планування передбачає конкретизацію тактичних 
планів управління ризиками, тобто визначає час 
виконання окремих управлінських кроків, напрями 
оперативної підготовки окремих структурних 
підрозділів банку, що задіяні у певних напрямках його 
діяльності, та передбачає ведення систематичного 
комплексного обліку, контролю, аналізу і регулювання 
процесу управління ризиками банку.  

Під механізмом планування науковці розуміють 
сукупність засобів і методів, за допомогою яких 
приймаються планові рішення і забезпечується їх 
реалізація [7, c. 23]. Відтак механізм планування 
містить: цілі і завдання, функції та методи планування.  

Успіх реалізації цілей визначатиметься 
раціоналізацією підцілей і завдань, що будуть 
виокремленні у подальшому процесі планування, а 
також якістю їх виконання. Однак «самим планом 
вирішується, які ризики невиконання приймати до 
уваги, а від яких абстрагуватися» [9, с. 29]. Тобто, будь-
який план, у тому числі й план ризиків, підлягає впливу 
можливості невиконання цілей та завдань, ієрархія 
значущості яких визначається у процесі планування.  

Серед основних функцій планування у ризик-

менеджменті банку доцільно виділити: 
 функцію прогнозування (основою процесу 

планування є якомога більш точний прогноз 
зовнішніх та внутрішніх факторів невизначеності у 
банківській сфері шляхом їх систематичного 
аналізу); 

 функцію оптимізації (планування повинно 
забезпечити вибір допустимих та найкращих, з 
точки зору обмежень та альтернатив щодо ризиків 
банку та можливостей банківської установи); 

 функцію координації (планування повинно 
скоординувати дії ризик-менеджерів, як у процесі 
розробки плану, так і у процесі його реалізації);  

 функцію інтеграції (передбачення конфлікту 
інтересів та забезпечення повної інтеграції завдань 
і цілей ризик-менеджменту в управлінський 
механізм банку, визначити єдиний порядок дій 
працівників банку усіх рівнів щодо управління 
ризиками).  

Методами планування є способи реалізації планової 
ідеї. Основними тут є напрямки планування, серед яких 
російський дослідник М. М. Алєксєєва виділяє [1, с. 34]: 
прогресивне планування (спосіб «знизу вверх»), 
ретроградний метод (спосіб «зверху вниз») та коловий 
метод (зустрічне планування).  

При розробці плану необхідно дотримуватися низки 
вимог, найбільш важливими серед яких вважаються [10, 
с. 7]: 
 оптимальність, передбачає такий варіант плану, 

коли потреби в ресурсах найменші, а кінцевий 
результат кращий, і, як правило, терміни реалізації 
плану найкоротші; 

 визначеність, при якій встановлені показники і інші 
умови повинні бути конкретизовані за величиною і 
термінами виконання, обґрунтованими та 
можливими для реалізації; 

 чіткість задач та цілей планування.  
 Розглядати процес планування банківського ризику, 

на наш погляд, доцільно з точки зору алгоритму 
послідовних дій менеджменту кредитної установи. Цей 
поетапний процес повинен містити сукупність 
винятково взаємопов’язаних і взаємодоповнюючих дій 
(табл. 1).  

Управління банківськими ризиками передбачає їх 
ідентифікацію, аналіз, оцінку, регулювання 
(мінімізацію) та моніторинг. Відтак, у послідовності цих 
стадій процес планування відіграє, на наш погляд, 
вирішальну роль, оскільки є важливим орієнтиром для 
управлінських дій.  

Так основною задачею ідентифікації є розпізнання 
образів, формування аналогій об’єктів та їх класифікація 
[12, с. 91]. Характеристика кожного із етапів планування 
(табл. 1) відображає ідентифікацію як наскрізний 
стрижень для ототожнення по-перше, загроз, по-друге, 
факторів ризику і по-третє, власне самих ризиків. Таким 
чином, у плануванні як функції ризик-менеджменту 
присутній процес ідентифікації ризиків як етап 
управління банківськими ризиками (рис. 1).  

Аналіз і оцінка ризику є водночас і рівноцінними 
плануванню складовими управлінського процесу, і 
передумовами якісного планування, тобто 
визначальними результуючими чинниками плану 
(рис. 2).  

Так у вузькому розумінні аналіз передбачає 
розчленування явища або предмету на певні складові. А 
щодо ризиків, то це цілий ланцюг складних процедур 
вивчення ризику, дослідження його через мисленнєве 
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розчленування на складові елементи (фактори ризику), 
кожен із яких повинен аналізуватися окремо, однак у 
межах єдиного цілого.  

Оцінка ризиків ставить мету визначити ступінь 
ризику завдяки вибору критеріїв його оцінки, 

визначення допустимого для банку рівня окремих видів 
ризику, визначення фактичного рівня ризику на основі 
окремих методів та оцінка можливостей його 
подальшого збільшення чи зменшення. 

 
Таблиця 1. Етапи планування банківських ризиків * 

Етап 
планування 

Назва етапу Характеристика етапу 

І Прогнозування загроз 

Огляд макро- та мікропараметрів розвитку банківської 
установи та передбачення за результатами аналізу 
параметрів найбільш ризикових сфер діяльності із 
визначенням реальності загрози за сукупністю екзогенних 
та ендогенних факторів ризику.  

ІІ 
Акумуляція первинної інформації 

про фактори ризику 

Формування бази первинних даних про визначені на основі 
аналізу загроз фактори банківських ризиків із 
використанням як зовнішніх, так і внутрішніх джерел 
інформації.  

ІІІ 
Обробка інформації про фактори 

ризику 

Робота з акумульованими даними відповідно до методики 
обробки інформації (не автоматизована або автоматизована 
обробка).  

ІV 
Визначення планових параметрів 

ризиків 
Встановлення планових параметрів ризику з точки зору 
градації щодо допустимості та прийнятності 

V Деталізація плану ризиків 
Розробка деталізованих планів відповідно до організаційної 
та функціональної специфіки банківської установи 

 * Розроблено автором.  

 
 

Рис. 1. Місце ідентифікації у процесі планування ризику * 
 
*Розроблено автором.  
 
Відтак результативність аналізу та оцінки у процесі 

планування ризиків банківської діяльності передусім 
буде залежати від принципів, згідно з якими вони 
проводяться і дотримання яких дозволить досягнути 
поставлених завдань. Серед таких принципів виділяємо: 

1. Принцип максимальної об’єктивності та 
неупередженості. Цей принцип означає, що аналіз 
ґрунтуватиметься винятково на достовірній інформації, 
а результати та висновки оцінки будуть підкріплені 
конкретними і коректними розрахунками у процесі 
планування ризиків.  

2. Принцип наукової фундаментальності передбачає 

використання у процесі аналізу та оцінки передового 
наукового досвіду та сучасних науково обґрунтованих 
методів з метою приведення планових показників у 
площину реальних обставин діяльності банківської 
установи.  

3. Принцип комплексності передбачає те, що аналіз 
окремого напрямку діяльності банку необхідно 
проводити із урахуванням щільних взаємозв’язків із 
усіма іншими сферами, у яких веде свою роботу 
фінансово-кредитна установа, а оцінку ступеня ризиків 
– із урахуванням оптимістичного та песимістичного 
сценаріїв, що дозволить максимально врахувати 
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можливі загрози та визначити усі фактори при 
розрахунку планових величин ризику.  

4. Принцип оперативності аналізу та оцінки 
дозволяє своєчасно прийняти актуальне рішення щодо 
подальших дій керівництва і відповідальних осіб банку, 
водночас даючи можливість менеджменту своєчасно 
розробити план управлінських дій щодо регулювання 
рівня ризику.  

5. Принцип результативності та дієвості – аналіз та 
оцінка повинні ефективно впливати на планування 
діяльності банку та дозволяти максимально 
оптимізувати його роботу.  

Апогеєм процесу управління ризиками для 

банківської установи стає раціональний підбір і 
використання методів мінімізації ризиків.  

Водночас важливо не лише ідентифікувати, оцінити 
та регулювати (мінімізувати) ризики, але й постійно 
відслідковувати їх рівень, а тому моніторинг ризиків як 
ключовий етап управління є прямим наслідком 
попередніх трьох управлінських етапів. Саме завдяки 
системі моніторингу здійснюється постійний контроль 
за рівнем ризику на основі аналізу результативності 
показників ліквідації негативних проявів у реалізації 
факторів ризику. В основі такої системи лежить 
порівняння фактичних показників результативності із 
плановими показниками (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 2. Аналіз та оцінка у процесі планування банківських ризиків * 
 

*Розроблено автором. 
 
  

 
Рис. 3. Взаємозв’язок мінімізації і моніторингу із процесом планування ризику* 

 
*Розроблено автором.  

 
 
Отже, у процесі управління ризиками менеджери 

банку можуть застосувати два альтернативні підходи до 
управлінського процесу, що надалі вплине на 
остаточний вибір методів мінімізації ризиків. Перший 
підхід – управління ризиками ґрунтується на 
фактичному управлінні збитками чи результатами 
бізнес-процесів, тобто ризик-менеджмент очікує 
реалізації ризиків, а уже після цього покриває збитки. 

Такий підхід позбавляє планування функціональної 
значущості у ризик-менеджменті.  

Другий підхід – це управління невизначеністю. 
Планування як складова управлінського процесу 
визначає результативність аналізу загроз та джерел 
ризику, а також спрямовує управління відповідно до 
специфіки факторів ризику.  

Таким чином, розглядаючи менеджмент як вплив 
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суб’єкта на об’єкт через певні управлінські дії, можна 
виокремити планування як діяльність, що має посилити 
управлінський вплив. Власне управлінський ефект 
можна оцінити за допомогою постійних планових 
оглядів, при цьому аналізуючи результати та їх 
відповідність очікуванням.  

Оптимізація банківських ризиків як елемент ризик-
менеджменту є основою для планування банківської 

діяльності загалом та визначення стратегічних 
альтернатив. Формуючи ж власну стратегію діяльності, 
банк зобов’язаний вирішити дві альтернативні задачі: 
підвищення прибутків за постійного рівня ризику та 
зниження ризику за умови стабілізації прибутковості. 
Це змушує постійно балансувати між прибутковістю і 
ризиком, а для менеджменту банку є додатковим 
мотивом пошуку управлінських новацій.  
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РЕЗЮМЕ 

Тымкив Андрей 
Теоретические основы планирования риска в банковской деятельности 
В статье рассматривается проблема планирования риска в банковской деятельности, а также определено место и 
роль планирования как функции менеджмента на каждом из этапов управления банковскими рисками.  

 
RESUME 

Tymkiv Andriy 
The theoretical basis of planning of risk in bank activity 
The article describes the problem of planning of risk in bank activity. The place and role of planning as a management 
function at each stage of the management of banking risks are determined.  
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