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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Áàíê³âñüêèé ðèçèê–
ìåíåäæìåíò – öå ñèñòåìà, ùî îõîïëþº âñ³ ñïåê-
òðè ä³ÿëüíîñò³ Áàíêó ³ âèêîðèñòîâóº êîìïëåêñ 
ð³çíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ áàíê³âñüêèìè ðèçèêà-
ìè: ³äåíòèô³êàö³þ, îö³íêó, óïðàâë³íñüêèé âïëèâ 

³ êîíòðîë³íã. Ñàìîñò³éíå ì³ñöå ó áàíê³âñüê³é ä³-
ÿëüíîñò³ ïîñ³äàº áàíê³âñüêèé êðèçîâèé ìåíåäæ-
ìåíò ÿê êîìïëåêñíà ïðîãðàìà, ùî çàáåçïå÷óº 
ì³í³ì³çàö³þ íàñë³äê³â ðåàë³çàö³¿ ðèçèê³â ïðè íàé-
ã³ðøîìó ñöåíàð³¿ ðîçâèòêó ïîä³é çà óìîâ ãëèáîêî¿ 
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Ôîðìóâàííÿ áàíê³âñüêîãî êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó – 
îñíîâà ñèñòåìè ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ áàíêó

Â ñòàòò³ ïðèâîäèòüñÿ àíàë³ç ïðîöåñó ôîðìóâàííÿ áàíê³âñüêîãî êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó íà îñíî-
â³ ô³íàíñîâî¿ ïîë³òèêè áàíêó òà ñèñòåìè ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ ç óðàõóâàííÿì áþäæåòóâàííÿ, ùî 
ÿâëÿºòüñÿ ìåòîäîì îïåðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ô³íàíñàìè áàíêó ³ éîãî îñíîâíèìè ñêëàäîâèìè. Ïî-
áóäîâàíà çàãàëüíà ñõåìà ñòðàòåã³¿ êîìåðö³éíîãî áàíêó â óìîâàõ ôîðìóâàííÿ áàíê³âñüêîãî êðèçî-
âîãî ìåíåäæìåíòó, ùî äàº ìîæëèâ³ñòü ñâîº÷àñíî ðîçðîáèòè â³äïîâ³äí³ çàõîäè ùîäî ïîë³ïøåííÿ 
ä³ÿëüíîñò³ áàíêó. Ïîêàçàíî, ùî ñèñòåìà âíóòð³øíüîãî êîíòðîëþ â áàíêó ïåðåäáà÷àº â³äïîâ³äíó îð-
ãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó, îïåðàö³éí³ ïðîöåäóðè, à òàêîæ àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè, ÿê³ ìàþòü çàáåçïå÷èòè 
åôåêòèâíå âèêîíàííÿ ïðîãðàì òà àäì³í³ñòðàòèâíèõ çàõîä³â ó â³äïîâ³äíîñò³ äî âèçíà÷åíèõ ö³ëåé.
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Ôîðìèðîâàíèå áàíêîâñêîãî êðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà – 
îñíîâà ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ áàíêà

Â ñòàòüå ïðèâîäèòñÿ àíàëèç ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ áàíêîâñêîãî êðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà 
íà îñíîâå ôèíàíñîâîé ïîëèòèêè áàíêà è ñèñòåìû ôèíàíñîâîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñ ó÷åòîì áþäæå-
òèðîâàíèÿ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ìåòîäîì îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè áàíêà è åãî îñíîâíûìè 
ñîñòàâëÿþùèìè. Ïîñòðîåíà îáùàÿ ñõåìà ñòðàòåãèè êîììåð÷åñêîãî áàíêà â óñëîâèÿõ ôîðìèðî-
âàíèÿ áàíêîâñêîãî êðèçèñíîãî ìåíåäæìåíòà, ÷òî ïîçâîëÿåò ñâîåâðåìåííî ðàçðàáîòàòü ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ìåðû ïî óëó÷øåíèþ äåÿòåëüíîñòè áàíêà. Ïîêàçàíî, ÷òî ñèñòåìà âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ 
â áàíêå ïðåäïîëàãàåò ñîîòâåòñòâóþùóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, îïåðàöèîííûå ïðîöåäóðû, 
à òàêæå àäìèíèñòðàòèâíûå ìåòîäû, êîòîðûå äîëæíû îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîå âûïîëíåíèå ïðî-
ãðàìì è àäìèíèñòðàòèâíûõ ìåð â ñîîòâåòñòâèè ê íàìå÷åííûì öåëÿì.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: êðèçèñ–ìåíåäæìåíò, êîíòðîëëèíã, áþäæåòèðîâàíèå áàíêà, îïåðàòèâíîå 
óïðàâëåíèå.
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Formation of the banking crisis management as a basis  
of the financial planning system of the bank

The article analyzes the process of formation of bank crisis management on the basis of the bank’s 
financial policy and financial planning system, taking into account the budgeting, which is a method of 
operational management of the bank’s finances and its main components. The general scheme of the 
commercial bank’s strategy is developed in the conditions of formation of bank crisis management, 
which allows to develop timely appropriate measures to improve the bank’s activity. It is shown that 
the internal control system in the bank assumes the appropriate organizational structure, operational 
procedures, as well as administrative methods, which should ensure effective implementation of 
programs and administrative measures in accordance with the intended goals.
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åêîíîì³÷íî¿ ðåöåñ³¿. ßê ä³ºâó ïðîãðàìó êðèçîâèé 
ìåíåäæìåíò íåîáõ³äíî íàä³ëèòè â³äïîâ³äíèìè ö³-
ëÿìè, ïðèíöèïàìè, ôóíêö³ÿìè, êðèòåð³ÿìè, îðãà-
í³çàö³éíî–ïðàâîâèìè, ô³íàíñîâî–åêîíîì³÷íèìè 
òà ìåòîäè÷íèìè çàñîáàìè. Çàóâàæèìî, ùî â ï³ñ-
ëÿ êðèçîâèé ïåð³îä ìàñøòàáíå ³ãíîðóâàííÿ áàí-
ê³âñüêîãî êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó ò³ëüêè ïîã³ð-
øèëî ñèòóàö³þ ³ ïðèçâåëî äî íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â:

 – áàíêè íå ïîì³òèëè îçíàê ïðèéäåøíüîãî íå-
áëàãîïîëó÷÷ÿ, ñâîº÷àñíî íå âèÿâèëè ïðè÷èíè òà 
îñíîâí³ ôàêòîðè ðîçâèòêó êðèçîâèõ ñèòóàö³é;

– êðåäèòí³ ³íñòèòóòè íåäîñòàòíüî çä³éñíþâàëè 
ìîí³òîðèíã çîâí³øíüîãî ³ âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèù 
áàíêó òà íåñâîº÷àñíî íàäàëè ïðîãíîç ðîçâèòêó;

– áàíêè íå ïðîâîäèëè ñöåíàðíèé àíàë³ç ñâîº¿ 
ä³ÿëüíîñò³ ç ïîâíîòîþ îõîïëåííÿ ìîæëèâèõ êðè-
çîâèõ ñèòóàö³é;

– êðåäèòí³ îðãàí³çàö³¿ íå ðîçðîáèëè ïðîãðàìè 
øâèäêîãî òà åôåêòèâíîãî â³äíîâëåííÿ áàíêó ó 
íàäçâè÷àéíèõ ñèòóàö³ÿõ.

Ðàçîì ç òèì â³ò÷èçíÿí³ áàíêè ó äîêðèçîâèé ïå-
ð³îä âæå ñòâîðèëè îêðåì³ åëåìåíòè áàíê³âñüêîãî 
ðèçèê–ìåíåäæìåíòó, àëå öüîãî âèÿâèëîñÿ íåäî-
ñòàòíüî äëÿ çàáåçïå÷åííÿ âëàñíî¿ áåçïåêè âíà-
ñë³äîê â³äñóòíîñò³ ºäèíî¿ ìåòîäîëîã³÷íî¿ áàçè 
³íòåãðîâàíî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè, çà-
ñíîâàíî¿ íà ãàðìîí³éí³é âáóäîâ³ ó ïðîöåñ óïðàâ-
ë³ííÿ áàíê³âñüêèìè ðèçèêàìè ³íøèõ âàæëèâèõ 
óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåñ³â; áàíê³âñüêîãî êîíòðî-
ë³íãó, ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ, ïðîöåíòíî¿ òà ë³-
ì³òíî¿ ïîë³òèêè. Òîìó ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ áàí-
ê³âñüêîãî êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó, ÿê îñíîâè 
ñèñòåìè ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ áàíêó ÿâëÿºòü-
ñÿ àêòóàëüíîþ ïðîáëåìîþ.

Ìåòîþ ñòàòò³ º àíàë³ç ïðîöåñó ôîðìóâàííÿ 
áàíê³âñüêîãî êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó ÿê îñíîâè 
ñèñòåìè ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ áàíêó íà îñíî-
â³ ô³íàíñîâî¿ ïîë³òèêè áàíêó òà ñèñòåìè ô³íàíñî-
âîãî ïëàíóâàííÿ ç óðàõóâàííÿì áþäæåòóâàííÿ, 
ùî ÿâëÿºòüñÿ ìåòîäîì îïåðàòèâíîãî óïðàâë³í-
íÿ ô³íàíñàìè áàíêó ³ éîãî îñíîâíèìè ñêëàäîâè-
ìè. Ïîáóäóâàòè çàãàëüíó ñõåìó ñòðàòåã³¿ êîìåð-
ö³éíîãî áàíêó â óìîâàõ ôîðìóâàííÿ áàíê³âñüêîãî 
êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó, ùî äàñòü ìîæëèâ³ñòü 
ñâîº÷àñíî ðîçðîáèòè â³äïîâ³äí³ çàõîäè ùîäî ïî-
ë³ïøåííÿ ä³ÿëüíîñò³ áàíêó. 

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. 
Âïåðøå ïðîáëåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³í-
íÿ áóëà âèîêðåìëåíà â ðîáîò³[1]. Àíàë³ç åôåê-
òèâíèõ ìåõàí³çì³â êîðïîðàòèâíîãî êîíòðîëþ áóâ 

ðîçâèíåíèé ó ïðàö³ [2,ñ.369–381]. ßê ïîäàëü-
øèé ðîçâèòîê òåîð³¿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³í-
íÿ ÿâëÿºòüñÿ íå ò³ëüêè òåîð³ÿ ô³ðìè ³ ïðèíöèï 
çàëèøêîâîãî êîíòðîëþ [3, ñ.386–405], à ³ òå-
îð³ÿ óïðàâë³íñüêîãî àâòîðèòàðèçìó [4] òà òåî-
ð³¿ àãåíòñüêèõ âèòðàò [5, ñ.301–325]. Íà ñüî-
ãîäí³ äîñë³äæåííÿì ðîçâèòêó êîðïîðàòèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ â áàíêàõ çàéìàþòüñÿ òàê³ íàóêîâö³, ÿê 
Ê.Í. Àáäóëàºâ [6], Á³ëàøåíêî Î.Ñ. [7], Äåíèñ Î.Á. 
[8], Ìàëüñüêà Ì.Ï., Ìàíäþê Í.Ë., Çàíüêî Þ.Ñ. 
[9], Ì³ùåíêî Ñ.Â. [10], Îáåëüíèöüêà Õ.Â. [11], 
×óá Î.Î. [12] òà ³í. Ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ åôåê-
òèâíîãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ó â³ò÷èçíÿ-
íèõ áàíêàõ º êîìïëåêñíèì ³ âðàõîâóº ÷èííèêè íà 
ì³êðî– ³ ìàêðîð³âíÿõ, ùî â ñâîþ ÷åðãó âèçíà÷àº 
íàö³îíàëüíó åêîíîì³êó ÿê ³íâåñòèö³éíî–ïðèâà-
áëèâèé îá’ºêò [13, ñ. 5]. Ïîíÿòòÿ «êîðïîðàòèâ-
íå óïðàâë³ííÿ â áàíêàõ» òðàêòóþòü ÿê óïðàâë³ííÿ 
¿õ ä³ÿëüí³ñòþ, ùî çä³éñíþºòüñÿ ðàäàìè äèðåêòî-
ð³â ³ ìåíåäæåðàìè âèùî¿ ëàíêè òà âèçíà÷àº ìå-
òîäè, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ áàíêè: âèçíà÷àþòü ö³-
ë³ ñâîãî á³çíåñó, ñåðåä ÿêèõ ³ ñòâîðåííÿ âàðòîñò³ 
äëÿ âëàñíèê³â áàíê³â; ïðîâîäÿòü ùîäåíí³ ô³íàí-
ñîâ³ îïåðàö³¿; âðàõîâóþòü ó ñâî¿é ðîáîò³ ïîçèö³¿ 
çàö³êàâëåíèõ ñòîð³í (ñï³âðîá³òíèê³â, êë³ºíò³â, ãðî-
ìàäñüêîñò³, ðåãóëþþ÷èõ îðãàí³â ³ äåðæàâè); çä³é-
ñíþþòü êîðïîðàòèâí³ ä³¿ â³äïîâ³äíî äî ïðàâèë 
çàáåçïå÷åííÿ íàä³éíîñò³ áàíê³âñüêîãî á³çíåñó ³ 
âèìîã íîðìàòèâíî–ïðàâîâèõ àêò³â; çàõèùàþòü 
³íòåðåñè âêëàäíèê³â [10]. 

Â ðîáîò³ [8] ïðîàíàë³çîâàíî, ùî á³ëüø³ñòü áàí-
ê³â íå âèêîðèñòîâóâàëè ä³ºâèé ³íñòðóìåíò áàí-
ê³âñüêîãî êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó – ïëàí áåç-
ïåðåðâíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ðåãëàìåíòóº ä³¿ áàíêó ó 
ðàç³ ðåàë³çàö³¿ ïîòåíö³àëó ðèçèê³â, ñïðÿìîâóþ÷è 
éîãî çóñèëëÿ íà ì³í³ì³çàö³þ íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â 
³ ïðèñêîðåííÿ â³äíîâëåííÿ ë³êâ³äíîñò³ òà ô³íàí-
ñîâî¿ ñò³éêîñò³. Âïðîâàäæåííÿ ïëàíó ìîæå âè-
ìàãàòè ðîçðîáêè ðåçåðâíèõ åëåìåíò³â âåäåííÿ 
áàíê³âñüêîãî á³çíåñó, à òàêîæ äîäàòêîâî¿ ïåðå-
êâàë³ô³êàö³¿ ïåðñîíàëó [8,ñ.156]. 

Ó ñèñòåì³ áàíê³âñüêîãî ðèçèê–ìåíåäæìåí-
òó áàíê³âñüêèé êîíòðîë³íã íà êîæíîìó åòàï³ ðè-
çèê–ìåíåäæìåíòó â³ä³ãðàº çíà÷íó ðîëü ³ ÿâëÿ-
ºòüñÿ çàñîáîì ïîñò³éíîãî, ñòàíäàðòèçîâàíîãî 
àíàë³çó ³ ðåãóëþâàííÿ ñèòóàö³é òà â³äõèëåíü ó ïî-
âåä³íêîâèõ õàðàêòåðèñòèêàõ â³äêðèòèõ ðèçèêî-
âèõ ïîçèö³é, ùî áàçóºòüñÿ íà êîíöåïö³¿ ³íòåãðî-
âàíîãî ìåíåäæìåíòó [14]. Íàïðèêëàä, íà åòàï³ 
ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ áàíê³âñüêèìè ðèçèêà-
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ìè (ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ,) êîíòðîë³íã â³äïî-
â³äàº çà ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ, ³äåíòèô³êàö³¿, 
îö³íêè, óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó, àóäèòó òà êîðåãó-
âàííÿ, ðîçðîáêó îðãàí³çàö³éíèõ ïðèíöèï³â, ñòðà-
òåã³é, ïîë³òèê, ìåòîäèê, ïðîöåäóð ³ ðåãëàìåíò³â 
ùîäî â³äñë³äêîâóâàííÿ ðèçèêîâèõ ïîçèö³é áàíêó, 
çà îö³íêó åôåêòèâíîñò³ ïîë³òèêè óïðàâë³ííÿ ðè-
çèêàìè, ùî ïðîâîäèòüñÿ, òà çä³éñíåííÿ ¿¿ îïåðà-
òèâíîãî êîðåãóâàííÿ [14,c.221].

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Â³äì³òèìî, ùî 
â³ò÷èçíÿí³ áàíêè äëÿ îðãàí³çàö³¿ óñï³øíîãî êðè-
çîâîãî ìåíåäæìåíòó çä³éñíþþòü òàê³ êðîêè:

– àíàë³ç ä³ÿëüíîñò³ áàíêó ç òî÷êè çîðó ñõèëü-
íîñò³ äî ðèçèê³â;

– ðîçðîáêà íîðìàòèâíî–ìåòîäîëîã³÷íî¿ áàçè 
áàíê³âñüêîãî êðèçîâîãî ìåíåäæìåíòó;

– ôîðìóâàííÿ ïëàíó íàäçâè÷àéíèõ ä³é ïî áàíê³â-
ñüêèõ ï³äðîçä³ëàõ, ïðîäóêòàõ ³ äëÿ áàíêó â ö³ëîìó.

Äëÿ òîãî, ùîá òîï–ìåíåäæìåíò Áàíêó ìàâ ìîæ-
ëèâ³ñòü ï³äâèùèòè åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³, éîìó 
íåîáõ³äíî ìàòè ³íôîðìàö³þ ïðî íàïðÿìè ³ òåìïè 
ðîçâèòêó Áàíêó, à òàêîæ ïðî ö³ë³ äîñÿãíåííÿ çà-
ïëàíîâàíîãî ô³íàíñîâîãî ðåçóëüòàòó çà óìîâè 
ïðîâåäåííÿ äåòàëüíîãî ïðè÷èííî–íàñë³äêîâîãî 
àíàë³çó ïîêàçíèê³â, ùî õàðàêòåðèçóþòü åôåêòèâ-
í³ñòü ä³ÿëüíîñò³ íå ò³ëüêè Áàíêó â ö³ëîìó, à é ð³çíèõ 
íàïðÿì³â á³çíåñó ³ êîæíîãî âèîêðåìëåíîãî îá’ºêòà 
³íôðàñòðóêòóðè. Ïîáóäîâà ô³íàíñîâî¿ ñòðóêòóðè 
ç âèîêðåìëåíèìè öåíòðàìè ô³íàíñîâî¿ â³äïîâ³-
äàëüíîñò³ äàäóòü çìîãó ïðîâåñòè ô³íàíñîâèé àíà-
ë³ç åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ ðèçèêîì ³ äîõ³äí³ñòþ 
íà ð³âí³ îêðåìèõ ñåãìåíò³â ä³ÿëüíîñò³ áàíêó, âè-
çíà÷åíèõ çà îäíèì àáî ê³ëüêîìà êðèòåð³ÿìè. 

Ìåòîþ âïðîâàäæåííÿ ô³íàíñîâî¿ ïîë³òèêè º 
çàáåçïå÷åííÿ ïðèáóòêîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÿê áàíêó â 
ö³ëîìó, òàê ³ âñ³õ éîãî óñòàíîâ, åôåêòèâíå óïðàâ-
ë³ííÿ îñíîâíèìè âèäàìè áàíê³âñüêî¿ ä³ÿëüíîñ-
ò³, áåçóìîâíå âèêîíàííÿ á³çíåñ–ïëàíó ä³ÿëüíîñò³ 
áàíêó, ð³øåíü Çàãàëüíèõ çáîð³â àêö³îíåð³â ³ Ñïî-
ñòåðåæíî¿ ðàäè áàíêó. Ô³íàíñîâà ïîë³òèêà, çì³íè 
³ äîïîâíåííÿ äî íå¿ ðîçðîáëÿþòüñÿ áþäæåòíèì 
êîì³òåòîì òà çàòâåðäæóþòüñÿ ïðàâë³ííÿì Áàíêó. 
Îñíîâíèìè ïðèíöèïàìè ô³íàíñîâî¿ ïîë³òèêè º:

– ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ äîõ³äíîñò³;
– îïòèì³çàö³ÿ âèòðàò, çä³éñíåííÿ âèòðàò â³äïî-

â³äíî äî îòðèìàíèõ äîõîä³â;
– ïðîâåäåííÿ êàï³òàëüíèõ âèòðàò â³äïîâ³äíî äî 

íàÿâíîãî äæåðåëà ô³íàíñóâàííÿ.
Ó ïðàêòèö³ Áàíêó çàñòîñîâóºòüñÿ ñèñòåìà ô³-

íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ, ÿêà ñêëàäàºòüñÿ ç:

– ñòðàòåã³÷íîãî ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ íà 
íàéáëèæ÷³ 3–5 ðîê³â ó âèãëÿä³ á³çíåñ–ïëàíó ä³-
ÿëüíîñò³, ÿêèé çàòâåðäæóºòüñÿ Çàãàëüíèìè çáî-
ðàìè àêö³îíåð³â;

– ïîòî÷íîãî ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ íà îäèí 
ð³ê ó âèãëÿä³ ³íäèêàòèâíîãî áþäæåòó Áàíêó íà ð³ê, 
ÿêèé çàòâåðäæóºòüñÿ ïðàâë³ííÿì Áàíêó;

– ïîòî÷íîãî îïåðàòèâíîãî ïëàíóâàííÿ íà êâàð-
òàë ó âèãëÿä³ áþäæåòó Áàíêó íà â³äïîâ³äíèé êâàð-
òàë ïîòî÷íîãî ô³íàíñîâîãî ðîêó, ÿêèé çàòâåð-
äæóºòüñÿ ïðàâë³ííÿì Áàíêó. 

Íà Ðèñ. 1 ïðåäñòàâëåíî ³íñòðóìåíòè ðåàë³çàö³¿ 
ñòðàòåã³¿ áàíêó. 

Â³äì³òèìî, ùî áþäæåòóâàííÿ º ìåòîäîì îïåðà-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ ô³íàíñàìè Áàíêó ³ éîãî îñíî-
âíèìè ñêëàäîâèìè º:

• ïëàí ðåñóðñíî¿ áàçè;
• ïëàíóâàííÿ ïðîöåíòíèõ ñòàâîê â³äïîâ³äíî äî 

ïðîöåíòíî¿ ïîë³òèêè Áàíêó;
• ïëàí äîõîä³â ³ âèòðàò Áàíêó;
• ïëàí êàï³òàëüíèõ âèòðàò çà äæåðåëàìè ô³-

íàíñóâàííÿ;
• ïëàíóâàííÿ ÷èñòî¿ ïðîöåíòíî¿ ìàðæ³ ³ ÷èñòî-

ãî ñïðåäó;
• ³íø³ ïîêàçíèêè çàëåæíî â³ä êîíêðåòíèõ çà-

âäàíü â³äïîâ³äíîãî ïåð³îäó.
Áþäæåò ñêëàäàºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî âèõ³äíèõ 

ïàðàìåòð³â, ÿê³ çàòâåðäæóþòüñÿ áþäæåòíèì êî-
ì³òåòîì, âèõîäÿ÷è ³ç çàãàëüíî¿ ñòðàòåã³¿ Áàíêó, à 
ñàìå: ïðèáóòêîâ³ñòü àêòèâ³â, ïðèáóòêîâ³ñòü êà-
ï³òàëó, ñï³ââ³äíîøåííÿ ïðîöåíòíèõ ³ íåïðîöåíò-
íèõ äîõîä³â, çðîñòàííÿ ïðèáóòêó (äîõîä³â) ïîð³â-
íÿíî ç ïîïåðåäí³ì ïåð³îäîì, ë³ì³òè çà îêðåìèìè 
ñòàòòÿìè çàãàëüíîàäì³í³ñòðàòèâíèõ âèòðàò ³ ë³-
ì³òè íà êàï³òàëüí³ âèòðàòè. Çàçíà÷èìî, øî ìåòî-
äè÷íå, ³íôîðìàö³éíå òà àíàë³òè÷íå çàáåçïå÷åííÿ 
äëÿ ôóíêö³îíóâàííÿ áþäæåòíîãî êîì³òåòó çä³é-
ñíþº óïðàâë³ííÿ êîíòðîë³íãó. Ïðè öüîìó ïîë³òèêà 
áþäæåòóâàííÿ ïåðåäáà÷àº:

– çàáåçïå÷åííÿ îêóïíîñò³ ïëàòíèõ êðåäèòíèõ 
ðåñóðñ³â, òîáòî îäåðæàííÿ ïîçèòèâíî¿ ïðîöåíò-
íî¿ ìàðæ³ çà àêòèâíèìè îïåðàö³ÿìè Áàíêó (ïåðå-
âèùåííÿ ïðîöåíòíèõ äîõîä³â íàä ïðîöåíòíèìè 
âèòðàòàìè) òà ïîñò³éíå ¿¿ íàðîùóâàííÿ;

– ïîñòóïîâå ïîë³ïøåííÿ ñï³ââ³äíîøåííÿ íå-
ïðîöåíòíèõ äîõîä³â ³ íåïðîöåíòíèõ âèòðàò ç ìå-
òîþ äîñÿãíåííÿ ïîêðèòòÿ íåïðîöåíòíèõ âèòðàò 
íåïðîöåíòíèìè äîõîäàìè.

Îñíîâíèìè øëÿõàìè ïîë³ïøåííÿ ñï³ââ³äíîøåí-
íÿ íåïðîöåíòíèõ äîõîä³â ³ íåïðîöåíòíèõ âèòðàò 
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äëÿ Áàíêó ÿâëÿºòüñÿ ðîçøèðåííÿ êîì³ñ³éíî¿ ä³-
ÿëüíîñò³ òà â³äïîâ³äíî çá³ëüøåííÿ íåïðîöåíòíèõ 
äîõîä³â òà îïòèì³çàö³ÿ íåïðîöåíòíèõ âèòðàò. Íå-
ïðîöåíòí³ äîõîäè ïëàíóþòüñÿ â³äïîâ³äíî äî òà-
ðèôíî¿ ïîë³òèêè Áàíêó, ÿêîþ âèçíà÷àºòüñÿ ð³âåíü 
êîì³ñ³é ³ òàðèô³â íà áàíê³âñüê³ ïîñëóãè, ç óðàõó-
âàííÿì ôàêòè÷íèõ íàäõîäæåíü çà ïîïåðåäí³ ïå-
ð³îäè, ïîêàçíèê³â ä³ÿëüíîñò³ íà ïåðñïåêòèâó òà çà 
ðàõóíîê ðîçâèòêó ðåíòàáåëüíèõ ïðîäóêò³â ³ ïîñëóã, 
ïåðåãëÿäó ö³íîâî¿ ïîë³òèêè, çàïðîâàäæåííÿ íîâèõ 
ïðèâàáëèâèõ äëÿ êë³ºíò³â ïðîäóêò³â.

Íåïðîöåíòí³ âèòðàòè ïî âñ³õ óñòàíîâàõ Áàí-
êó ïëàíóþòüñÿ, âèõîäÿ÷è ç ïîòðåáè äëÿ çàáåçïå-
÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ Áàíêó òà íàÿâíîñò³ äæåðåëà ô³-
íàíñóâàííÿ çà óìîâè çàáåçïå÷åííÿ ðåíòàáåëüíî¿ 
ä³ÿëüíîñò³, çîêðåìà, êîëè êîì³ñ³éí³ âèòðàòè ïå-
ðåäáà÷àþòüñÿ â áþäæåò³, âèõîäÿ÷è ç âàðòîñò³ 
ïîñëóã òà îïåðàö³é, ïîâ’ÿçàíèõ ç êîì³ñ³éíîþ ä³-
ÿëüí³ñòþ àáî ³íø³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè ïåðåäáà÷à-
þòüñÿ â³äïîâ³äíî äî óêëàäåíèõ óãîä ïî íàäàííþ 
ïîñëóã (îïåðàòèâíèé ë³çèíã, àóäèòîðñüê³, êîíñàë-
òèíãîâ³ ïîñëóãè òîùî).

Çàãàëüí³ àäì³í³ñòðàòèâí³ âèòðàòè ïëàíóþòüñÿ â 
áþäæåò³ çàëåæíî â³ä ¿õ çì³ñòó, òàê³ ÿê âèòðàòè íà: 
îïëàòó ïðàö³; ìàòåð³àëüíî¿ äîïîìîãè òà ñîö³àëüí³ 
âèïëàòè; ï³äãîòîâêó êàäð³â; ñïëàòó ïîäàòê³â òà ³í-

øèõ îáîâ’ÿçêîâèõ ïëàòåæ³â; óòðèìàííÿ îñíîâíèõ 
çàñîá³â; àìîðòèçàö³éí³ â³äðàõóâàííÿ; ãîñïîäàð-
ñüê³ âèòðàòè; íà ìàðêåòèíã ³ ðåêëàìó; ñïîíñîð-
ñòâî òà ïðåäñòàâíèöüê³ âèòðàòè.

Çàòâåðäæåíèé áþäæåò äîâîäèòüñÿ óïðàâë³í-
íÿì êîíòðîë³íãó äî óñòàíîâ ³ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîç-
ä³ë³â ãîëîâíîãî îô³ñó äî âèêîíàííÿ. Â òîé æå ÷àñ 
ô³ë³¿ ñàìîñò³éíî âèçíà÷àþòü äëÿ â³ää³ëåíü (ùî 
ïåðåáóâàþòü íà áàëàíñ³ ô³ë³¿) çàâäàííÿ çà âñ³-
ìà äîõîäàìè ³ âèòðàòàìè, âèõîäÿ÷è ³ç çàòâåð-
äæåíîãî áþäæåòó ô³ë³¿, ³ çä³éñíþþòü ùîì³ñÿ÷íèé 
êîíòðîëü çà ¿õ âèêîíàííÿì.

Ô³íàíñîâà ïîë³òèêà áàíêó ç ïèòàíü êàï³òàëó 
ñïðÿìîâóºòüñÿ íà ïîäàëüøå íàðîùóâàííÿ ñó-
êóïíîãî (áàëàíñîâîãî) êàï³òàëó òà íåäîïóùåí-
íÿ ïîã³ðøåííÿ ïîêàçíèê³â íîðìàòèâíîãî êàï³òà-
ëó, ÿê³ áàíê ï³äòðèìóº íà íåîáõ³äíîìó ð³âí³. Òîìó 
ñòðàòåã³÷íèì äëÿ áàíêó çàâäàííÿì ç òî÷êè çîðó 
éîãî êàï³òàëó º:

– çðîñòàííÿ ïðèáóòê³â â³ä áàíê³âñüêî¿ ä³ÿëüíîñ-
ò³ ÿê âàæëèâîãî âíóòð³øíüîãî äæåðåëà ïîïîâíå-
ííÿ êàï³òàëó áàíêó øëÿõîì íàðîùóâàííÿ àêòèâ-
íèõ îïåðàö³é;

– çá³ëüøåííÿ ñòàòóòíîãî êàï³òàëó ÿê ãàðàíòà 
íàä³éíîñò³ áàíêó äëÿ êë³ºíò³â øëÿõîì çä³éñíåííÿ 
åì³ñ³¿ àêö³é.

²íñòðóìåíòè ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿ áàíêó 
Äæåðåëî: àâòîðñüêà ðîçðîáêà
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Ó çâ’ÿçêó ç òèì, ùî ïîêàçíèêè íîðìàòèâíî-
ãî êàï³òàëó áàíêó êîíòðîëþþòüñÿ Íàö³îíàëü-
íèì áàíêîì Óêðà¿íè â ö³ëîìó ïî áàíêó, à òàêîæ 
òå, ùî îñíîâíèé êàï³òàë îáë³êîâóºòüñÿ íà áàëàí-
ñ³ ãîëîâíîãî îô³ñó, çàãàëüíå óïðàâë³ííÿ áàíê³â-
ñüêèì êàï³òàëîì çä³éñíþºòüñÿ ãîëîâíèì áàíêîì. 
Ô³ë³ÿì áàíêó ç öüîãî ïèòàííÿ íåîáõ³äíî îñîáëè-
âó óâàãó ïðèä³ëÿòè òèì ñêëàäîâèì êàï³òàëó, ùî 
ôîðìóþòüñÿ ó ðåçóëüòàò³ ä³ÿëüíîñò³ ô³ë³¿.

Ïðîòÿãîì ðîêó âñ³ óñòàíîâè áàíêó ôîðìóþòü 
äîõîäè ³ ïðîâîäÿòü âèòðàòè â ìåæàõ çàòâåðäæå-
íîãî áþäæåòó, à òàêîæ ñïëàòó ïîäàòêó íà ïðèáó-
òîê (ç óðàõóâàííÿì â³äñòðî÷åíîãî ïîäàòêó) ³ ôîð-
ìóâàííÿ ðåçåðâ³â íà ïîêðèòòÿ çáèòê³â..

Çàóâàæèìî, ùî ïðèáóòîê ðîçïîä³ëÿºòüñÿ çà 
ï³äñóìêàìè ä³ÿëüíîñò³ áàíêó çà ð³ê ñòàíîì íà 
ïåðøå ñ³÷íÿ êîæíîãî ðîêó çà ð³øåííÿì Çàãàëü-
íèõ çáîð³â àêö³îíåð³â áàíêó íà òàê³ ö³ë³:

• ôîðìóâàííÿ ðåçåðâíîãî ôîíäó íà ïîêðèòòÿ 
íåïåðåäáà÷åíèõ çáèòê³â;

• ôîðìóâàííÿ ³íøèõ ôîíä³â áàíêó;
• íà âèïëàòó äèâ³äåíä³â àêö³îíåðàì áàíêó.
Â òîé æå ÷àñ ñèñòåìà êîíòðîëþ íà îñíîâ³ àíà-

ë³çó õîäó âèêîíàííÿ áþäæåòó çà çàòâåðäæåíèìè 
ïîêàçíèêàìè äàº ìîæëèâ³ñòü ñâîº÷àñíî ðîçðî-
áèòè â³äïîâ³äí³ çàõîäè ùîäî ïîë³ïøåííÿ ä³ÿëü-
íîñò³ áàíêó, ïðè öüîìó ôóíêö³þ êîíòðîëþ çà âè-
êîíàííÿì çàòâåðäæåíîãî áþäæåòó çàáåçïå÷óþòü 
áþäæåòíèé êîì³òåò, óïðàâë³ííÿ êîíòðîë³íãó ³ áåç-
ïîñåðåäíüî ôóíêö³îíàëüí³ ï³äðîçä³ëè ãîëîâíîãî 
îô³ñó ³ êåð³âíèêè óñòàíîâ.

Òàêèì ÷èíîì, çàòâåðäæåíèé áþäæåò Áàíêó º ìå-
õàí³çìîì ïîïåðåäíüîãî êîíòðîëþ, îñê³ëüêè ôóíêö³ÿ 
ïëàíóâàííÿ çàáåçïå÷óº â³äïîâ³äí³ñòü äîõîä³â ³ âè-
òðàò ³ äîñÿãíåííÿ ïîçèòèâíèõ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³.

Ïîòî÷íèé êîíòðîëü ïðîâîäèòüñÿ áåçïîñåðåä-
íüî â õîä³ çä³éñíåííÿ îïåðàö³é òà ïåðåäáà÷àº 
ñèñòåìàòè÷íó ïåðåâ³ðêó âèêîíàííÿ áþäæåò³â, 
âèçíà÷åííÿ â³äõèëåíü ³ âèðîáëåííÿ ïðîïîçèö³é 
ùîäî ïîë³ïøåííÿ ä³ÿëüíîñò³ ³ ïðîâîäèòüñÿ áåç-
ïîñåðåäíüî â õîä³ çä³éñíåííÿ îïåðàö³é ³ ïåðåäáà-
÷àº ñèñòåìàòè÷íó ïåðåâ³ðêó âèêîíàííÿ áþäæåò³â, 
âèçíà÷åííÿ â³äõèëåíü ³ âèðîáëåííÿ ïðîïîçèö³é 
ùîäî ïîë³ïøåííÿ ä³ÿëüíîñò³.

Ïîòî÷íèé êîíòðîëü ïðîâîäèòüñÿ ùîäåííî ³ ùî-
ì³ñÿ÷íî. Ùîäåííî óïðàâë³ííÿì êîíòðîë³íãó çä³é-
ñíþºòüñÿ êîíòðîëü çà âèòðàòàìè â³äïîâ³äíî äî 
áþäæåò³â ³ âèçíà÷àºòüñÿ ¿õ âïëèâ íà ô³íàíñîâèé 
ðåçóëüòàò. Ùîì³ñÿ÷íî õ³ä âèêîíàííÿ êâàðòàëü-
íèõ ïîêàçíèê³â çà ì³ñÿöü ðîçãëÿäàºòüñÿ íà çàñ³-

äàíí³ áþäæåòíîãî êîì³òåòó òà ðîçøèðåíîìó çà-
ñ³äàíí³ ïðàâë³ííÿ Áàíêó.

Ï³äñóìêîâèé, àáî çàêëþ÷íèé, êîíòðîëü çä³é-
ñíþºòüñÿ ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ êâàðòàëó, ô³íàíñîâî-
ãî ðîêó äëÿ âèçíà÷åííÿ åôåêòèâíîñò³ ³ ðåçóëüòà-
òèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæìåíòó áàíêó â ö³ëîìó 
òà éîãî ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â. Â³í º ñêëàäîâîþ 
ð³÷íîãî çâ³òó ïðàâë³ííÿ áàíêó ïåðåä Ñïîñòåðåæ-
íîþ ðàäîþ ³ Çàãàëüíèìè çáîðàìè àêö³îíåð³â.

Â öüîìó êîíòåêñò³ âíóòð³øí³é àóäèò – åôåêòèâíèé 
âíóòð³øí³é ðåñóðñ äëÿ ³í³ö³àòèâ ç ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ áàíê³âñüêèõ ïðîöåñ³â. Â³í äàº çìîãó ìàòè 
ïîâíó ³íôîðìàö³þ ïðî âåñü Áàíê, ùîäíÿ ñï³ëêóâà-
òèñÿ íà âñ³õ ð³âíÿõ ³ ìàòè ÷³òêå ðîçóì³ííÿ âñ³õ âàæ-
ëèâèõ âçàºìîçâ’ÿçê³â, ïîñò³éíî ïðàöþâàòè ó ïðî-
åêòíîìó ðåæèì³ òà áóòè îð³ºíòîâàíèì íà ðåçóëüòàò.

Òàêèì ÷èíîì, ñèñòåìà âíóòð³øíüîãî êîíòðî-
ëþ â Áàíêó ïåðåäáà÷àº â³äïîâ³äíó îðãàí³çàö³éíó 
ñòðóêòóðó, îïåðàö³éí³ ïðîöåäóðè, à òàêîæ àäì³í³-
ñòðàòèâí³ ìåòîäè, ÿê³ ìàþòü çàáåçïå÷èòè åôåê-
òèâíå âèêîíàííÿ ïðîãðàì òà àäì³í³ñòðàòèâíèõ 
çàõîä³â ó â³äïîâ³äíîñò³ äî âèçíà÷åíèõ ö³ëåé

Âèñíîâêè
Ô³íàíñîâà ïîë³òèêà áàíêó âèçíà÷àº çàñàäè 

ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ô³íàíñàìè áàíêó, ùî ïîºä-
íóº ïëàíóâàííÿ, îïåðàòèâíå ðåãóëþâàííÿ, àíà-
ë³ç òà êîíòðîëü, à òàêîæ âñòàíîâëþº ºäèíó ô³-
íàíñîâó äèñöèïë³íó, ñïðÿìîâàíó íà åôåêòèâíå 
âèêîðèñòàííÿ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â ç ìåòîþ çà-
áåçïå÷åííÿ íàðîùóâàííÿ ðèíêîâî¿ âàðòîñò³ êàï³-
òàëó áàíêó. Ðàçîì ç òèì ó ïðàêòèö³ Áàíêó çàñòî-
ñîâóºòüñÿ ñèñòåìà ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ, ÿêà 
çàáåçïå÷óº äîñÿãíåííÿ íàì³÷åíèõ çàâäàíü ³ äàº 
ìîæëèâ³ñòü ðåàãóâàòè íà çì³íè ó çîâí³øüíîåêî-
íîì³÷íîìó ñåðåäîâèù³ òà ó âíóòð³øí³é ä³ÿëüíîñ-
ò³ Áàíêó. Áþäæåòóâàííÿ º ìåòîäîì îïåðàòèâíî-
ãî óïðàâë³ííÿ ô³íàíñàìè Áàíêó ³ ïîºäíóº ïðîöåñ 
ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ Áàíêó ³ äîñÿãíåííÿ ðå-
çóëüòàò³â ó âèãëÿä³ ñèñòåìè ïîêàçíèê³â.

Îòæå, ìåòà ïîáóäîâè ô³íàíñîâî¿ ñòðóêòóðè – öå 
ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ Áàíêó øëÿõîì 
ðîçïîä³ëó â³äïîâ³äàëüíîñò³ ³ ïîâíîâàæåíü ì³æ ñòðóê-
òóðíî ³ ôóíêö³îíàëüíî â³äîêðåìëåíèìè ï³äðîçä³ëà-
ìè Áàíêó ç óïðàâë³ííÿ àêòèâàìè, çîáîâ’ÿçàííÿìè ³ 
êàï³òàëîì, äîõîäàìè, âèòðàòàìè ³ ïðèáóòêîì. 
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