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Постановка проблеми. Банківський ризик–
менеджмент – це система, що охоплює всі спек­
три діяльності Банку і використовує комплекс 
різних методів управління банківськими ризика­
ми: ідентифікацію, оцінку, управлінський вплив 

і контролінг. Самостійне місце у банківській ді­
яльності посідає банківський кризовий менедж­
мент як комплексна програма, що забезпечує 
мінімізацію наслідків реалізації ризиків при най­
гіршому сценарії розвитку подій за умов глибокої 
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економічної рецесії. Як дієву програму кризовий 
менеджмент необхідно наділити відповідними ці­
лями, принципами, функціями, критеріями, орга­
нізаційно–правовими, фінансово–економічними 
та методичними засобами. Зауважимо, що в піс­
ля кризовий період масштабне ігнорування бан­
ківського кризового менеджменту тільки погір­
шило ситуацію і призвело до негативних наслідків:

 – банки не помітили ознак прийдешнього не­
благополуччя, своєчасно не виявили причини та 
основні фактори розвитку кризових ситуацій;

– кредитні інститути недостатньо здійснювали 
моніторинг зовнішнього і внутрішнього середовищ 
банку та несвоєчасно надали прогноз розвитку;

– банки не проводили сценарний аналіз своєї 
діяльності з повнотою охоплення можливих кри­
зових ситуацій;

– кредитні організації не розробили програми 
швидкого та ефективного відновлення банку у 
надзвичайних ситуаціях.

Разом з тим вітчизняні банки у докризовий пе­
ріод вже створили окремі елементи банківського 
ризик–менеджменту, але цього виявилося недо­
статньо для забезпечення власної безпеки вна­
слідок відсутності єдиної методологічної бази 
інтегрованої системи управління ризиками, за­
снованої на гармонійній вбудові у процес управ­
ління банківськими ризиками інших важливих 
управлінських процесів; банківського контро­
лінгу, фінансового планування, процентної та лі­
мітної політики. Тому процес формування бан­
ківського кризового менеджменту, як основи 
системи фінансового планування банку являєть­
ся актуальною проблемою.

Метою статті є аналіз процесу формування 
банківського кризового менеджменту як основи 
системи фінансового планування банку на осно­
ві фінансової політики банку та системи фінансо­
вого планування з урахуванням бюджетування, 
що являється методом оперативного управлін­
ня фінансами банку і його основними складови­
ми. Побудувати загальну схему стратегії комер­
ційного банку в умовах формування банківського 
кризового менеджменту, що дасть можливість 
своєчасно розробити відповідні заходи щодо по­
ліпшення діяльності банку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вперше проблема корпоративного управлін­
ня була виокремлена в роботі[1]. Аналіз ефек­
тивних механізмів корпоративного контролю був 

розвинений у праці  [2,с.369–381]. Як подаль­
ший розвиток теорії корпоративного управлін­
ня являється не тільки теорія фірми і принцип 
залишкового контролю [3, с.386–405], а і те­
орія управлінського авторитаризму  [4] та тео­
рії агентських витрат  [5, с .301–325]. На сьо­
годні дослідженням розвитку корпоративного 
управління в банках займаються такі науковці, як 
К.Н. Абдулаєв [6], Білашенко О.С. [7], Денис О.Б. 
[8], Мальська  М.П., Мандюк Н.Л., Занько Ю.С. 
[9], Міщенко С.В. [10], Обельницька Х.В. [11], 
Чуб О.О. [12] та ін. Процес формування ефек­
тивного корпоративного управління у вітчизня­
них банках є комплексним і враховує чинники на 
мікро– і макрорівнях, що в свою чергу визначає 
національну економіку як інвестиційно–прива­
бливий об’єкт [13, с. 5]. Поняття «корпоратив­
не управління в банках» трактують як управління 
їх діяльністю, що здійснюється радами директо­
рів і менеджерами вищої ланки та визначає ме­
тоди, за допомогою яких банки: визначають ці­
лі свого бізнесу, серед яких і створення вартості 
для власників банків; проводять щоденні фінан­
сові операції; враховують у своїй роботі позиції 
зацікавлених сторін (співробітників, клієнтів, гро­
мадськості, регулюючих органів і держави); здій­
снюють корпоративні дії відповідно до правил 
забезпечення надійності банківського бізнесу і 
вимог нормативно–правових актів; захищають 
інтереси вкладників [10]. 

В роботі [8] проаналізовано, що більшість бан­
ків не використовували дієвий інструмент бан­
ківського кризового менеджменту – план без­
перервної діяльності, що регламентує дії банку у 
разі реалізації потенціалу ризиків, спрямовуючи 
його зусилля на мінімізацію негативних наслідків 
і прискорення відновлення ліквідності та фінан­
сової стійкості. Впровадження плану може ви­
магати розробки резервних елементів ведення 
банківського бізнесу, а також додаткової пере­
кваліфікації персоналу [8,с.156]. 

У системі банківського ризик–менеджмен­
ту банківський контролінг на кожному етапі ри­
зик–менеджменту відіграє значну роль і явля­
ється засобом постійного, стандартизованого 
аналізу і регулювання ситуацій та відхилень у по­
ведінкових характеристиках відкритих ризико­
вих позицій, що базується на концепції інтегро­
ваного менеджменту [14]. Наприклад, на етапі 
стратегічного управління банківськими ризика­
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ми (стратегічного управління,) контролінг відпо­
відає за стратегічне планування, ідентифікації, 
оцінки, управлінського впливу, аудиту та корегу­
вання, розробку організаційних принципів, стра­
тегій, політик, методик, процедур і регламентів 
щодо відслідковування ризикових позицій банку, 
за оцінку ефективності політики управління ри­
зиками, що проводиться, та здійснення її опера­
тивного корегування [14,c.221].

Виклад основного матеріалу. Відмітимо, що 
вітчизняні банки для організації успішного кри­
зового менеджменту здійснюють такі кроки:

– аналіз діяльності банку з точки зору схиль­
ності до ризиків;

– розробка нормативно–методологічної бази 
банківського кризового менеджменту;

– формування плану надзвичайних дій по банків­
ських підрозділах, продуктах і для банку в цілому.

Для того, щоб топ–менеджмент Банку мав мож­
ливість підвищити ефективність діяльності, йому 
необхідно мати інформацію про напрями і темпи 
розвитку Банку, а також про цілі досягнення за­
планованого фінансового результату за умови 
проведення детального причинно–наслідкового 
аналізу показників, що характеризують ефектив­
ність діяльності не тільки Банку в цілому, а й різних 
напрямів бізнесу і кожного виокремленого об’єкта 
інфраструктури. Побудова фінансової структури 
з виокремленими центрами фінансової відпові­
дальності дадуть змогу провести фінансовий ана­
ліз ефективності управління ризиком і дохідністю 
на рівні окремих сегментів діяльності банку, ви­
значених за одним або кількома критеріями. 

Метою впровадження фінансової політики є 
забезпечення прибуткової діяльності як банку в 
цілому, так і всіх його установ, ефективне управ­
ління основними видами банківської діяльнос­
ті, безумовне виконання бізнес–плану діяльності 
банку, рішень Загальних зборів акціонерів і Спо­
стережної ради банку. Фінансова політика, зміни 
і доповнення до неї розробляються бюджетним 
комітетом та затверджуються правлінням Банку. 
Основними принципами фінансової політики є:

– підвищення рівня дохідності;
– оптимізація витрат, здійснення витрат відпо­

відно до отриманих доходів;
– проведення капітальних витрат відповідно до 

наявного джерела фінансування.
У практиці Банку застосовується система фі­

нансового планування, яка складається з:

– стратегічного фінансового планування на 
найближчі 3–5 років у вигляді бізнес–плану ді­
яльності, який затверджується Загальними збо­
рами акціонерів;

– поточного фінансового планування на один 
рік у вигляді індикативного бюджету Банку на рік, 
який затверджується правлінням Банку;

– поточного оперативного планування на квар­
тал у вигляді бюджету Банку на відповідний квар­
тал поточного фінансового року, який затвер­
джується правлінням Банку. 

На Рис. 1 представлено інструменти реалізації 
стратегії банку. 

Відмітимо, що бюджетування є методом опера­
тивного управління фінансами Банку і його осно­
вними складовими є:

• план ресурсної бази;
• планування процентних ставок відповідно до 

процентної політики Банку;
• план доходів і витрат Банку;
• план капітальних витрат за джерелами фі­

нансування;
• планування чистої процентної маржі і чисто­

го спреду;
• інші показники залежно від конкретних за­

вдань відповідного періоду.
Бюджет складається відповідно до вихідних 

параметрів, які затверджуються бюджетним ко­
мітетом, виходячи із загальної стратегії Банку, а 
саме: прибутковість активів, прибутковість ка­
піталу, співвідношення процентних і непроцент­
них доходів, зростання прибутку (доходів) порів­
няно з попереднім періодом, ліміти за окремими 
статтями загальноадміністративних витрат і лі­
міти на капітальні витрати. Зазначимо, шо мето­
дичне, інформаційне та аналітичне забезпечення 
для функціонування бюджетного комітету здій­
снює управління контролінгу. При цьому політика 
бюджетування передбачає:

– забезпечення окупності платних кредитних 
ресурсів, тобто одержання позитивної процент­
ної маржі за активними операціями Банку (пере­
вищення процентних доходів над процентними 
витратами) та постійне її нарощування;

– поступове поліпшення співвідношення не­
процентних доходів і непроцентних витрат з ме­
тою досягнення покриття непроцентних витрат 
непроцентними доходами.

Основними шляхами поліпшення співвідношен­
ня непроцентних доходів і непроцентних витрат 
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для Банку являється розширення комісійної ді­
яльності та відповідно збільшення непроцентних 
доходів та оптимізація непроцентних витрат. Не­
процентні доходи плануються відповідно до та­
рифної політики Банку, якою визначається рівень 
комісій і тарифів на банківські послуги, з ураху­
ванням фактичних надходжень за попередні пе­
ріоди, показників діяльності на перспективу та за 
рахунок розвитку рентабельних продуктів і послуг, 
перегляду цінової політики, запровадження нових 
привабливих для клієнтів продуктів.

Непроцентні витрати по всіх установах Бан­
ку плануються, виходячи з потреби для забезпе­
чення діяльності Банку та наявності джерела фі­
нансування за умови забезпечення рентабельної 
діяльності, зокрема, коли комісійні витрати пе­
редбачаються в бюджеті, виходячи з вартості 
послуг та операцій, пов’язаних з комісійною ді­
яльністю або інші операційні витрати передбача­
ються відповідно до укладених угод по наданню 
послуг (оперативний лізинг, аудиторські, консал­
тингові послуги тощо).

Загальні адміністративні витрати плануються в 
бюджеті залежно від їх змісту, такі як витрати на: 
оплату праці; матеріальної допомоги та соціальні 
виплати; підготовку кадрів; сплату податків та ін­

ших обов’язкових платежів; утримання основних 
засобів; амортизаційні відрахування; господар­
ські витрати; на маркетинг і рекламу; спонсор­
ство та представницькі витрати.

Затверджений бюджет доводиться управлін­
ням контролінгу до установ і структурних підроз­
ділів головного офісу до виконання. В той же час 
філії самостійно визначають для відділень (що 
перебувають на балансі філії) завдання за всі­
ма доходами і витратами, виходячи із затвер­
дженого бюджету філії, і здійснюють щомісячний 
контроль за їх виконанням.

Фінансова політика банку з питань капіталу 
спрямовується на подальше нарощування су­
купного (балансового) капіталу та недопущен­
ня погіршення показників нормативного капіта­
лу, які банк підтримує на необхідному рівні. Тому 
стратегічним для банку завданням з точки зору 
його капіталу є:

– зростання прибутків від банківської діяльнос­
ті як важливого внутрішнього джерела поповне­
ння капіталу банку шляхом нарощування актив­
них операцій;

– збільшення статутного капіталу як гаранта 
надійності банку для клієнтів шляхом здійснення 
емісії акцій.

Інструменти реалізації стратегії банку 
Джерело: авторська розробка
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У зв’язку з тим, що показники нормативно­
го капіталу банку контролюються Національ­
ним банком України в цілому по банку, а також 
те, що основний капітал обліковується на балан­
сі головного офісу, загальне управління банків­
ським капіталом здійснюється головним банком. 
Філіям банку з цього питання необхідно особли­
ву увагу приділяти тим складовим капіталу, що 
формуються у результаті діяльності філії.

Протягом року всі установи банку формують 
доходи і проводять витрати в межах затвердже­
ного бюджету, а також сплату податку на прибу­
ток (з урахуванням відстроченого податку) і фор­
мування резервів на покриття збитків..

Зауважимо, що прибуток розподіляється за 
підсумками діяльності банку за рік станом на 
перше січня кожного року за рішенням Загаль­
них зборів акціонерів банку на такі цілі:

• формування резервного фонду на покриття 
непередбачених збитків;

• формування інших фондів банку;
• на виплату дивідендів акціонерам банку.
В той же час система контролю на основі ана­

лізу ходу виконання бюджету за затвердженими 
показниками дає можливість своєчасно розро­
бити відповідні заходи щодо поліпшення діяль­
ності банку, при цьому функцію контролю за ви­
конанням затвердженого бюджету забезпечують 
бюджетний комітет, управління контролінгу і без­
посередньо функціональні підрозділи головного 
офісу і керівники установ.

Таким чином, затверджений бюджет Банку є ме­
ханізмом попереднього контролю, оскільки функція 
планування забезпечує відповідність доходів і ви­
трат і досягнення позитивних результатів діяльності.

Поточний контроль проводиться безпосеред­
ньо в ході здійснення операцій та передбачає 
систематичну перевірку виконання бюджетів, 
визначення відхилень і вироблення пропозицій 
щодо поліпшення діяльності і проводиться без­
посередньо в ході здійснення операцій і передба­
чає систематичну перевірку виконання бюджетів, 
визначення відхилень і вироблення пропозицій 
щодо поліпшення діяльності.

Поточний контроль проводиться щоденно і що­
місячно. Щоденно управлінням контролінгу здій­
снюється контроль за витратами відповідно до 
бюджетів і визначається їх вплив на фінансовий 
результат. Щомісячно хід виконання кварталь­
них показників за місяць розглядається на засі­

данні бюджетного комітету та розширеному за­
сіданні правління Банку.

Підсумковий, або заключний, контроль здій­
снюється після закінчення кварталу, фінансово­
го року для визначення ефективності і результа­
тивності діяльності менеджменту банку в цілому 
та його структурних підрозділів. Він є складовою 
річного звіту правління банку перед Спостереж­
ною радою і Загальними зборами акціонерів.

В цьому контексті внутрішній аудит – ефективний 
внутрішній ресурс для ініціатив з підвищення ефек­
тивності банківських процесів. Він дає змогу мати 
повну інформацію про весь Банк, щодня спілкува­
тися на всіх рівнях і мати чітке розуміння всіх важ­
ливих взаємозв’язків, постійно працювати у про­
ектному режимі та бути орієнтованим на результат.

Таким чином, система внутрішнього контро­
лю в Банку передбачає відповідну організаційну 
структуру, операційні процедури, а також адміні­
стративні методи, які мають забезпечити ефек­
тивне виконання програм та адміністративних 
заходів у відповідності до визначених цілей

Висновки
Фінансова політика банку визначає засади 

системи управління фінансами банку, що поєд­
нує планування, оперативне регулювання, ана­
ліз та контроль, а також встановлює єдину фі­
нансову дисципліну, спрямовану на ефективне 
використання фінансових ресурсів з метою за­
безпечення нарощування ринкової вартості капі­
талу банку. Разом з тим у практиці Банку засто­
совується система фінансового планування, яка 
забезпечує досягнення намічених завдань і дає 
можливість реагувати на зміни у зовнішьноеко­
номічному середовищі та у внутрішній діяльнос­
ті Банку. Бюджетування є методом оперативно­
го управління фінансами Банку і поєднує процес 
планування діяльності Банку і досягнення ре­
зультатів у вигляді системи показників.

Отже, мета побудови фінансової структури – це 
підвищення ефективності діяльності Банку шляхом 
розподілу відповідальності і повноважень між струк­
турно і функціонально відокремленими підрозділа­
ми Банку з управління активами, зобов’язаннями і 
капіталом, доходами, витратами і прибутком. 
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