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Àâòîðîì íàâåäåíî ïðèêëàäè фîðìóâàííÿ ðèзèê-ìåíåäæìåíòó бàíê³âñüêèх ðèзèê³â òà їх ïîòðåбè â 
óêðàїíñüêèх êîìåðö³éíèх бàíêàх, ÿê³ íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîзâèòêó ïîòðåбóюòü зíà÷íèх ³ííîâàö³é.  
Êîíòðîë³íã ó бàíêó ÿâëÿє ñîбîю фóíêö³îíàëüíó ñèñòåìó ïëàíóâàííÿ, êîíòðîëю é àíàë³зó â³äхèëåíü, 
êîîðäèíàö³ї, âíóòð³шíüîãî êîíñàëòèíãó òà зàãàëüíîãî ³íфîðìàö³éíîãî зàбåзïå÷åííÿ êåð³âíèöòâà бàíêó. 
Îñíîâíîю ìåòîю êîíòðîë³íãó є îð³єíòàö³ÿ óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó íà äîñÿãíåííÿ ö³ëåé бàíêó.
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Постановка проблеми. Пåðшèì åòàïîì íà 
шëÿхó фîðìóâàííÿ êîìïëåêñíîї ñèñòåìè îïåðà-
òèâíîãî êîíòðîë³íãó ðèзèê³â ó бàíêó є фîðìàë³-
зàö³ÿ ïåðåë³êó ðåëåâàíòíèх âèòðàò бàíêó. Дëÿ 
âèð³шåííÿ зàзíà÷åíîї ïðîбëåìè ïðîâåäåìî äåòàëü-
íèé àíàë³з íàÿâíèх ñüîãîäí³ êëàñèф³êàö³é бàíê³â-
ñüêèх âèòðàò òà âèзíà÷èìî íàéб³ëüш ðåëåâàíòí³ 
âèòðàòè, êîíòðîë³íã ÿêèх є íàéб³ëüш äîö³ëüíèì 
³з ïîãëÿäó ф³íàíñîâîї åфåêòèâíîñò³ ïðîâàäæåííÿ 
бàíê³âñüêîї ä³ÿëüíîñò³. 

Àналіз останніх досліджень і публікацій.  
Íàä ïðîбëåìîю фîðìóâàííÿ êîíòðîë³íãó ðèзèê³â 
òà ³х ïîåòàïíîãî ââåäåííÿ ó ðîбîòó êîìåðö³éíèх 
бàíê³â ïîñò³éíî ïðàöююòü óêðàїíñüê³ òà зàðóб³æí³ 
â÷åí³ (Л.Л. Дÿêîí [1], Ò.П. Жåëюê [2], Ì.Â. Ìàê-
ñèìîâà [3], Ð. Ìàíí, Є. Ìàéєð [4], Ì.Г. Ìàðè÷ [5] 
òà ³í.). Àëå ñèòóàö³ÿ, ÿêà ñêëàäàєòüñÿ â óêðàїí-
ñüê³é åêîíîì³ö³, зîêðåìà ó ф³íàíñîâ³é òà бàíê³â-
ñüê³é ñфåðàх, ïîòðåбóє ïîñò³éíîãî âäîñêîíàëåííÿ 
òà êîðåãóâàííÿ щîäî ì³í³ì³зàö³ї ðèзèê³â. Ì³í³ì³-
зàö³ÿ ðèзèê³â ó бàíê³âñüê³é ñфåð³ ìàє â³äïîâ³äàòè 
âèìîãàì ñüîãîäåííÿ òà фîðìóëюâàòè äîâ³ðó äî 
бàíê³âñüêîї ñфåðè. 

Òàê³ òåíäåíö³ї зóìîâèëè ïîшóê íîâèх âèìîã äî 
óïðàâë³ííÿ òà ðåãóëюâàííÿ бàíê³âñüêîї ä³ÿëüíîñò³ 
äëÿ ãàðàíòóâàííÿ бåзïåêè òà ñòàб³ëüíîñò³ бàíê³â-
ñüêîãî ñåêòîðó, òà åêîíîì³êè ó ö³ëîìó. Ц³ зì³íè є 
íàñë³äêîì ãëèбèííèх ìàêðîåêîíîì³÷íèх ïðîöåñ³â 
ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³, ³ âîíè зà÷³ïàюòü óñ³ бàíêè 
íåзàëåæíî â³ä ð³âíÿ їх ðîзâèòêó òà âëàñíèê³â. 

Âиділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Îñê³ëüêè бàíê³âñüêèé б³зíåñ зàñíî-
âàíèé, íàñàìïåðåä, íà äîâ³ð³ òà ïðàêòè÷íîìó 
äîñâ³ä³, òî ãîëîâíå ó ö³é ñфåð³ – â³äíîâèòè äîâ³ðó 
íàñåëåííÿ äî öèх ф³íàíñîâèх îðãàí³зàö³é, ÿê³ 
ïîòðåбóюòü íîâîãî ï³äхîäó äî óïðàâë³ííÿ бàíê³â-
ñüêèìè ðåñóðñàìè, êîíòðîë³íãó â бàíê³âñüê³é ñфåð³ 
ó ö³ëîìó òà êîíòðîë³íãó ðèзèê³â зîêðåìà. Ì³í³-
ì³зàö³ÿ бàíê³âñüêèх ðèзèê³â ïîòðåбóє ïîñò³éíîãî 
àíàë³зó òà êîíòðîëю, à ñêëàäàííÿ äîâãîñòðîêîâèх 
ïëàí³â ìàéæå íåìîæëèâå, òîìó ïðàâèëüíå зàñòîñó-
âàííÿ êîíòðîë³íãó ìîæå âèð³шèòè äàíå зàâäàííÿ. 

Мета статті ïîëÿãàє ó ðîзâèòêó íàÿâíèх òåî-
ðåòè÷íèх ³ íàóêîâî-ìåòîäè÷íèх зàñàä фîðìóâàííÿ 
бàíê³âñüêèх ðèзèê³â òà їх êîíòðîë³íãó. Àêòóàëü-
íèìè òàêîæ є ïèòàííÿ óïðàâë³ííÿ òà ì³í³ì³зàö³ї 
ðèзèê³â, щî ïîâ'ÿзàíå з ïîñèëåííÿì êîíêóðåíö³ї 
íà ðèíêó òà âèìîãàìè ì³æíàðîäíèх ф³íàíñîâèх 
îðãàí³зàö³é.

Âиклад основного матеріалу дослідження. 
Âèхîäÿ÷è ³з ñèòóàö³ї, ÿêà ñêëàëàñÿ ó бàíê³âñüê³é 
ñèñòåì³ Уêðàїíè, ïðîïîíóєìî фîðìàë³зóâàòè ñêëàä 
ðåëåâàíòíèх òà ³ððåëåâàíòíèх âèòðàò ó бàíêó 
ñàìå з ïîзèö³ї îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó (òàбë. 1). 
Çà óâàæèìî, щî â ìåæàх ñòðàòåã³÷íîãî êîíòðîë³íãó 

ñêëàä öèх âèòðàò бóäå äåщî ³íшèì. Òàêà êëàñèф³-
êàö³ÿ є б³ëüш êîìïëåêñíîю, îñê³ëüêè âîíà â³äî-
бðàæàє ñï³ââ³äíîшåííÿ ì³æ ðåëåâàíòíèìè âèòðà-
òàìè (òîбòî òàêèìè, щî бåзïîñåðåäíüî âïëèâàюòü 
íà ê³íöåâ³ ф³íàíñîâ³ ðåзóëüòàòè ³ ìîæóòü бóòè 
зì³íåí³ äëÿ ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³) òà ³ððåëå-
âàíòíèìè (òîбòî òàêèìè, щî òàêîæ âïëèâàюòü 
íà ф³íàíñîâ³ ðåзóëüòàòè бàíê³âñüêîї ä³ÿëüíîñò³, 
ïðîòå öåé âïëèâ ìîæå ðîзãëÿäàєòüñÿ ÿê îбìåæå-
íèé àбî зâîðîòíèé, àбî íå ï³ääàюòüñÿ óïðàâë³ííю 
з бîêó êåð³âíèöòâà бàíêó).

Òàбëèöÿ 1
Êласифікація витрат банку за значущістю  

для прийняття управлінських рішень  
у межах оперативного контролінгу

Ðелевантні ²ррелевантні

Пðîöåíòí³ âèòðàòè.
Êîì³ñ³éí³ âèòðàòè.
Òîðãîâåëüí³ âèòðàòè.
Âèòðàòè íà ïðåì³юâàííÿ  
òà зàîхî÷åííÿ.
Âèòðàòè íà ïðîñóâàííÿ 
ïðîäóêòó.
Âèòðàòè íà ñòðàхóâàííÿ 
ðèзèê³â.

Àìîðòèзàö³ÿ.
Âèòðàòè íà îбñëóãîâóâàííÿ 
(åíåðãîðåñóðñè, ³íфîðìàö³éí³ 
ìåðåæ³, êîìï’юòåðí³ ïðîãðàìè).
Âèòðàòè íà âèïëàòó ф³êñîâàíîї 
÷àñòèíè зàðîб³òíîї ïëàòí³.
Пîäàòêè.
Âèòðàòè íà фîðìóâàííÿ 
îбîâ’ÿзêîâèх ðåзåðâ³â.
Âèòðàòè íà збóò.
Êàï³òàëüí³ âèòðàòè

Джерело: розроблено автором

Çàзíà÷èìî, щî ³äåíòèф³êàö³ÿ òà фîðìàë³зàö³ÿ 
âèòðàò бàíêó â ìåæàх öèх êëàñèф³êàö³é äàє зìîãó 
б³ëüш îбґðóíòîâàíî ï³ä³éòè äî âèзíà÷åííÿ ñëàб-
êèх ì³ñöü ó ä³ÿëüíîñò³ бàíêó, ïðèéìàòè б³ëüш 
âèâàæåí³ ð³шåííÿ щîäî їх óñóíåííÿ òà фàêòè÷íî 
є íåîбх³äíîю ïåðåäóìîâîю ïðàêòè÷íîãî зàñòîñó-
âàííÿ êîìïëåêñíîї ñèñòåìè îïåðàòèâíîãî êîíòð-
îë³íãó â бàíêó.

Сфåðà ä³ÿëüíîñò³ îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó 
â бàíêó îбìåæåíà ïåðåâàæíî àíàë³зîì ³íфîðìà-
ö³éíèх ïîòîê³â, щî äàє ìîæëèâ³ñòü фîðìóâàííÿ 
åфåêòèâíîї ñèñòåìè ³íäèêàòîð³â äëÿ âèзíà÷åííÿ 
ñêëàäíèх ìîìåíò³â òà êîîðäèíàö³ї ïîòî÷íîї ä³ÿëü-
íîñò³ äëÿ ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ фóíêö³îíó-
âàííÿ бàíêó. Âèзíà÷èìîñÿ з îñíîâíèìè ìåòîäàìè, 
щî äàюòü зìîãó åфåêòèâíî â³äñòåæóâàòè ³íфîðìà-
ö³éí³ ïîòîêè òà îïåðàòèâíîãî ðåàãóâàòè íà ðåëå-
âàíòí³ зì³íè ñåðåäîâèщà.

Çã³äíî ³з Çàêîíîì Уêðàїíè «Пðî бàíêè ³ бàí-
ê³âñüêó ä³ÿëüí³ñòü» [6], бàíê âèзíà÷àєòüñÿ ÿê 
«юðèäè÷íà îñîбà, ÿêà ìàє âèíÿòêîâå ïðàâî íà ï³ä-
ñòàâ³ ë³öåíз³ї Íàö³îíàëüíîãî бàíêó Уêðàїíè зä³é-
ñíюâàòè â ñóêóïíîñò³ òàê³ îïåðàö³ї: зàëó÷åííÿ ó 
âêëàäè ãðîшîâèх êîшò³â ф³зè÷íèх ³ юðèäè÷íèх 
îñ³б òà ðîзì³щåííÿ зàзíà÷åíèх êîшò³â â³ä ñâîãî 
³ìåí³, íà âëàñíèх óìîâàх òà íà âëàñíèé ðèзèê, â³ä-
êðèòòÿ ³ âåäåííÿ бàíê³âñüêèх ðàхóíê³â ф³зè÷íèх 
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òà юðèäè÷íèх îñ³б». Д³ÿëüí³ñòü бàíêó ïîâ’ÿзàíà 
з ðåàë³зàö³єю äåê³ëüêîх âèä³â îïåðàö³é. Сó÷àñí³ 
бàíê³âñüê³ óñòàíîâè зä³éñíююòü бëèзüêî 150 âèä³â 
îïåðàö³é. Â³äîêðåìëåíèé àíàë³з êîæíîãî ³з öèх 
âèä³â є äîñèòü ñêëàäíèì òà íå зàâæäè äîö³ëüíèì, 
щî зóìîâëює íåîбх³äí³ñòü ãðóïóâàííÿ ðåзóëüòàò³â 
ïðîâàäæåííÿ ä³ÿëüíîñò³ бàíê³â íà ð³зíèх ðèíêàх.

Çã³äíî з âèìîãàìè äî îфîðìëåííÿ ф³íàíñîâîї 
зâ³òíîñò³ бàíê³â [7] òà Пðàâèëàìè îбë³êó äîхîä³â ³ 
âèòðàò бàíêó [8], ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ бàíêó íà 
ð³зíèх ðèíêàх ãðóïóюòüñÿ òàê: ïðîöåíòí³ äîхîäè 
³ âèòðàòè; êîì³ñ³éí³ äîхîäè ³ âèòðàòè; ïðèбóòêè 
(збèòêè) â³ä òîðãîâåëüíèх îïåðàö³é; äèâ³äåíäí³ 
äîхîäè; âèòðàòè íà фîðìóâàííÿ ñïåö³àëüíèх 
ðåзåðâ³â бàíêó; äîхîäè â³ä ïîâåðíåííÿ ðàí³шå ñïè-
ñàíèх àêòèâ³â; ³íш³ îïåðàö³éí³ äîхîäè ³ âèòðàòè; 
зàãàëüí³ àäì³í³ñòðàòèâí³ âèòðàòè; ïîäàòîê íà 
ïðèбóòîê. Сàìå ö³ ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ бàíêó é 
фîðìóюòü ìàðæèíàëüíèé äîх³ä бàíêó. Дëÿ âèзíà-
÷åííÿ íàéб³ëüш ðåëåâàíòíèх äæåðåë фîðìóâàííÿ 
ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó бàíê³â Уêðàїíè â êîíòåêñò³ 
îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîàíàë³зóєìî ñòðóê-
òóðó äîхîä³â бàíêó зà âèäàìè ä³ÿëüíîñò³. Çîêðåìà, 
ìàðæèíàëüíèé äîх³ä бàíê³â Уêðàїíè ïåðåâàæíî 
фîðìóєòüñÿ зà ðàхóíîê òðüîх ñêëàäíèê³â: ïðî-
öåíòíîãî, êîì³ñ³éíîãî òà òîðãîâåëüíîãî äîхîä³â. 
Çã³äíî з Пðàâèëàìè îбë³êó äîхîä³â ³ âèòðàò бàíêó 
[3], ï³ä ïðîöåíòíèìè äîхîäàìè ³ âèòðàòàìè ðîз-
ãëÿäàюòüñÿ «îïåðàö³éíèé äîхîä ³ âèòðàòè, îòðè-
ìàí³ (ñïëà÷åí³) бàíêîì зà âèêîðèñòàííÿ ãðîшîâèх 
êîшò³â, їх åêâ³âàëåíò³â àбî ñóì, щî зàбîðãîâàí³ 
бàíêó (зàëó÷åí³ бàíêîì), ñóìè ÿêèх îб÷èñëююòüñÿ 
ïðîïîðö³éíî ÷àñó ³з зàñòîñóâàííÿì åфåêòèâíîї 
ñòàâêè â³äñîòêà»; ï³ä êîì³ñ³éíèìè äîхîäàìè ³ 
âèòðàòàìè бàíêó ðîзóì³юòü «îïåðàö³éí³ äîхîäè 
³ âèòðàòè зà íàäàíèìè (îòðèìàíèìè) ïîñëóãàìè, 
ñóìà ÿêèх îб÷èñëюєòüñÿ ïðîïîðö³éíî ñóì³ àêòèâó 
àбî зîбîâ’ÿзàííÿ ÷è є ф³êñîâàíîю». Çã³äíî з Пðà-
âèëàìè îбë³êó äîхîä³â ³ âèòðàò бàíêó, ï³ä äîхî-
äàìè ³ âèòðàòàìè â³ä òîðãîâåëüíèх îïåðàö³é бàíêó 
ðîзóì³юòüñÿ «îïåðàö³éí³ äîхîäè ³ âèòðàòè â³ä 
îïåðàö³é ³з êóï³âë³-ïðîäàæó ð³зíèх ф³íàíñîâèх 
³íñòðóìåíò³â». Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà ñòâåðäæó-
âàòè, щî âñ³ ³íш³ äîхîäè бàíêó (êð³ì ïðîöåíòíîãî, 
êîì³ñ³éíîãî òà òîðãîâåëüíîãî) з ïîзèö³ї îïåðàòèâ-
íîãî êîíòðîë³íãó ö³ëêîì ñïðàâåäëèâî ìîæóòü ðîз-
ãëÿäàòèñÿ ó ïîäàëüшîìó ÿê ³ððåëåâàíòí³ ÷åðåз їх 
íåñèñòåìí³ñòü, íåîäíîð³äí³ñòü òà ñêëàäí³ñòü ðîз-
êðèòòÿ ïðèðîäè фîðìóâàííÿ.

Îñíîâíèìè íåäîë³êàìè, ÿê³ óñêëàäíююòü 
зàñòîñóâàííÿ зàзíà÷åíîãî ìåòîäó â ìåæàх îïåðà-
òèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà ìàð-
æèíàëüíîãî ïðèбóòêó бàíêó, є òå, щî öåé ìåòîä:

– íå äàє зìîãè âèð³шóâàòè ïèòàííÿ, ïîâ’ÿзàí³ 
з âèð³шåííÿì ïðîбëåì ë³êâ³äíîñò³ òà óïðàâë³ííÿ 
ïðîöåíòíèìè ðèзèêàìè; íå äàє зìîãè ñï³ââ³äíåñòè 
êîíêðåòí³ ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ з êîíêðåòíèìè 
ï³äðîзä³ëàìè бàíêó, îö³íèòè їх åфåêòèâí³ñòü, à 
âèзíà÷àє ëèшå зàãàëüíó ïðîöåíòíó ìàðæó бàíêó; 
íå âðàхîâóє фàêòîð ÷àñó; 

– íå äàє зìîãó âèÿâèòè òà фîðìàë³зóâàòè êîí-
êðåòíå ì³ñöå âèíèêíåííÿ ïðîбëåìè òà âèбðàòè 
â³äïîâ³äíó àäðåñíó ñòèìóëюю÷ó ä³ю äëÿ óñóíåííÿ 
êîíêðåòíîї ïðîбëåìè. Сàìå òîìó ìîæíà зðîбèòè 
âèñíîâîê, щî â ÷èñòîìó âèãëÿä³ ìåòîä ïóëó íå 
ìîæå бóòè зàñòîñîâàíèé ÿê ìåòîä óïðàâë³íñüêîãî 
îбë³êó â ìåæàх îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðî-
öåíòíîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó бàíêó.

Íàñòóïíèì ìåòîäîì, ÿêèé ÷àñòêîâî âèð³шóє 
зàзíà÷åí³ ïðîбëåìè, є ìåòîä ïîшàðîâîãî бàëàíñó. 
Â³í ïåðåäбà÷àє äèфåðåíö³éîâàíå ф³íàíñóâàííÿ ð³з-
íèх зà òåðì³íàìè âèä³â àêòèâ³â зà ðàхóíîê ïàñè-

â³â â³äïîâ³äíîї ñòðîêîâîñò³. Âèêîðèñòàííÿ öüîãî 
ìåòîäó íàбëèæàє бàíê äî зîëîòîãî ïðàâèëà ë³ê-
â³äíîñò³, êîëè б³ëüш ðóхëèâ³ ïàñèâè âêëàäàюòüñÿ 
ó âèñîêîë³êâ³äí³ àêòèâè, à ñòðîêîâ³ àêòèâè ф³íàí-
ñóюòüñÿ зà ðàхóíîê ñòðîêîâèх зîбîâ’ÿзàíü. Ìåòîä 
ïîшàðîâîãî бàëàíñó є ñêëàäí³шèì ó зàñòîñóâàíí³ 
ïîð³âíÿíî з ìåòîäîì ïóëó, îñê³ëüêè âèìàãàє зб³ëü-
шåííÿ àíàë³òè÷íîãî àïàðàòó бàíêó, àëå íà â³äì³íó 
â³ä íüîãî äàє зìîãó óïðàâëÿòè ðèзèêàìè ë³êâ³ä-
íîñò³, êðàщå óïðàâëÿòè ðåíòàбåëüí³ñòю зàâäÿêè 
ïîêðèòòю âàðòîñò³ ïàñèâ³â äîхîäàìè зà ðîзì³щå-
íèìè àêòèâàìè.

Îñíîâíèìè íåäîë³êàìè, ÿê³ óñêëàäíююòü 
зàñòîñóâàííÿ зàзíà÷åíîãî ìåòîäó â ìåæàх îïåðà-
òèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà ìàð-
æèíàëüíîãî ïðèбóòêó бàíêó, є òå, щî öåé ìåòîä: 
íå äàє зìîãè ñï³ââ³äíåñòè êîíêðåòí³ ðåзóëüòàòè 
ä³ÿëüíîñò³ бàíêó з êîíêðåòíèìè ï³äðîзä³ëàìè, 
îö³íèòè їх åфåêòèâí³ñòü; íå âðàхîâóє фàêòîð ÷àñó; 
íå äàє зìîãè âèÿâèòè òà фîðìàë³зóâàòè êîíêðåòíå 
ì³ñöå âèíèêíåííÿ ïðîбëåìè òà âèбðàòè â³äïîâ³äíó 
àäðåñíó ñòèìóëюю÷ó ä³ю äëÿ óñóíåííÿ êîíêðåòíîї 
ïðîбëåìè. 

Òàêèì ÷èíîì, ìîæíà ïîбà÷èòè, щî зàñòîñó-
âàííÿ öüîãî ìåòîäó äàє зìîãó óñóíóòè ò³ëüêè 
ïåðшèé ³з âèзíà÷åíèх âèщå íåäîë³ê³â ìåòîäó 
ïóëó. Çâ³äñè ìè ìîæåìî зðîбèòè âèñíîâîê, щî â 
÷èñòîìó âèãëÿä³ ìåòîä ïîшàðîâîãî бàëàíñó, ÿê ³ 
ìåòîä ïóëó, íå ìîæå бóòè зàñòîñîâàíèé ÿê ìåòîä 
óïðàâë³íñüêîãî îбë³êó â ìåæàх îïåðàòèâíîãî 
êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëü-
íîãî äîхîäó бàíêó.

Щå îäíèì ³з ìåòîä³â óñòàíîâëåííÿ ö³íè íà 
ф³íàíñîâ³ ³íñòðóìåíòè є ìåòîä åêñïåðòíîї îö³íêè, 
ÿêèé ïîëÿãàє â àäì³í³ñòðàòèâíîìó ïðèзíà÷åíí³ 
ö³íè âèщèì êåð³âíèì îðãàíîì àбî ìåíåäæìåí-
òîì бàíêó, â³äïîâ³äàëüíèì зà óïðàâë³ííÿ бàíê³â-
ñüêèìè ðåñóðñàìè (ÿê ïðàâèëî, êîì³òåòîì з óïðàâ-
ë³ííÿ àêòèâàìè é ïàñèâàìè). Çàñòîñóâàííÿ öüîãî 
ìåòîäó åêîíîì³÷íî îбґðóíòîâóєòüñÿ é ðåàë³зóєòüñÿ 
з óðàхóâàííÿì ö³ëåé ï³äðîзä³ë³â, щî ñïðèÿюòü 
ìàêñèì³зàö³ї ïðèбóòêó бàíêó зàãàëîì. Íà íàшó 
äóìêó, îñíîâíèì íåäîë³êîì, ÿêèé óñêëàäíює 
зàñòîñóâàííÿ зàзíà÷åíîãî ìåòîäó â ìåæàх îïåðà-
òèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà ìàð-
æèíàëüíîãî ïðèбóòêó бàíêó, є òàêèé: íåäîö³ëüíî 
зàñòîñîâóâàòè ðîзðàхîâàíèé зà äîïîìîãîю âñòà-
íîâëåíèх òàêèì ÷èíîì ö³í ìàðæèíàëüíèé äîх³ä 
ÿê ìîòèâàö³ю ìåíåäæåð³â ï³äðîзä³ë³â óíàñë³äîê 
³ñíóâàííÿ éìîâ³ðíîñò³ òîãî, щî ìåíåäæåðè бóäóòü 
ïðàãíóòè ñïîòâîðюâàòè òðàíñфåðí³ ö³íè. П³ä ÷àñ 
ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü ³з ïèòàíü ìàòå-
ð³àëüíîãî ñòèìóëюâàííÿ äîö³ëüíî ñïèðàòèñÿ íå 
ò³ëüêè íà ïîêàзíèêè ìàðæ³, ðîзðàхîâàíîї зà äîïî-
ìîãîю åêîíîì³÷íî îбґðóíòîâàíèх ö³í, à é óðàхî-
âóâàòè ïîêàзíèêè, ÿê³ ðîзêðèâàюòü ñòàíîâèщå 
бàíêó íà ðèíêó â³äïîâ³äíèх ïðîäóêò³â, à òàêîæ 
ö³ë³ ðîзâèòêó é ñïåöèф³êó бàíêó. Îòæå, ìîæåìî 
зðîбèòè âèñíîâîê, щî â ÷èñòîìó âèãëÿä³ ìåòîä 
åêñïåðòíîї îö³íêè òàêîæ íå ìîæå бóòè зàñòîñî-
âàíèé ÿê ìåòîä óïðàâë³íñüêîãî îбë³êó â ìåæàх 
îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà 
ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó бàíêó.

Шèðîêîãî ðîзâèòêó íàбóâ ìåòîä ïîêðèòòÿ 
âèòðàò, ÿêèé ïåðåäбà÷àє âñòàíîâëåííÿ òðàíñфåð-
íîї ö³íè ðåñóðñ³â âèхîäÿ÷è з îïåðàö³éíèх âèòðàò 
íà зàëó÷åííÿ ðåñóðñ³â ïëюñ ì³í³ìàëüíî ïðèïóñ-
òèìà ìàðæà. Îñíîâíèìè íåäîë³êàìè, ÿê³ óñêëàä-
íююòü зàñòîñóâàííÿ зàзíà÷åíîãî ìåòîäó â ìåæàх 
îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàä-
íèêà ìàðæèíàëüíîãî ïðèбóòêó бàíêó, є òå, щî 
öåé ìåòîä âñòàíîâëåííÿ ö³íè ñòèìóëює бóäü-ÿêå 
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зàëó÷åííÿ ðåñóðñ³â бåз óðàхóâàííÿ ïîòðåб бàíêó 
â ïåâíèé ìîìåíò ÷àñó; íå ñòèìóëює зàëó÷åííÿ 
íåäîðîãèх ðåñóðñ³â, àäæå ãîëîâíèì ï³äðîзä³ëîì 
îïëà÷óюòüñÿ âèòðàòè âñ³х ï³äðîзä³ë³â. Ìîæåìî 
зðîбèòè âèñíîâîê, щî â ÷èñòîìó âèãëÿä³ ìåòîä 
ïîêðèòòÿ âèòðàò òàêîæ íå ìîæå бóòè зàñòîñîâà-
íèé ÿê ìåòîä óïðàâë³íñüêîãî îбë³êó â ìåæàх îïå-
ðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà 
ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó бàíêó.

Дëÿ îö³íêè åфåêòèâíîñò³ ðîбîòè îêðåìèх ï³ä-
ðîзä³ë³â бàíêó òà фîðìàë³зàö³ї бåзïîñåðåäíüîãî 
âíåñêó êîæíîãî ï³äðîзä³ëó бàíêó ìîæíà âèêîðèñ-
òîâóâàòè ìåòîä ðèíêîâîї ïðîöåíòíîї ñòàâêè. Çã³äíî 
³з öèì ìåòîäîì, îö³íюâàííÿ åфåêòèâíîñò³ ðîбîòè 
ïåâíîãî ï³äðîзä³ëó бàíêó ïîëÿãàє ó ïîð³âíÿíí³ 
îïåðàö³é ³з êë³єíòîì з àëüòåðíàòèâíèìè îïåðà-
ö³ÿìè íà ф³íàíñîâîìó ðèíêó, íàïðèêëàä: ïîð³â-
íÿííÿ åфåêòèâíîñò³ зàëó÷åííÿ êîшò³â зä³éñíю-
єòüñÿ ÷åðåз ïîð³âíÿííÿ фàêòè÷íîї ö³íè зàëó÷åííÿ 
êîшò³â êë³єíòà ³з ñåðåäí³ìè ö³íàìè íà зàëó÷åííÿ 
êîшò³â íà ф³íàíñîâîìó ðèíêó; ïîð³âíÿííÿ åфåê-
òèâíîñò³ ðîзì³щåííÿ зàëó÷åíèх êîшò³â зä³éñíю-
єòüñÿ ÷åðåз ïîð³âíÿííÿ ö³íè ðîзì³щåííÿ êîшò³â 
â àêòèâí³ îïåðàö³ї êë³єíòà ³з ñåðåäí³ìè ö³íàìè íà 
ðîзì³щåííÿ ðåñóðñ³â íà ф³íàíñîâîìó ðèíêó òîщî. 

У öüîìó ðàз³ ââàæàєòüñÿ, щî êàзíà÷åéñòâî ìàє 
ìîæëèâ³ñòü зàëó÷àòè òà ðîзì³щóâàòè êîшòè зà 
ñåðåäí³ìè ö³íàìè íà ðèíêó, à ðîбîòà äåöåíòðà-
ë³зîâàíèх ï³äðîзä³ë³â ïîëÿãàє ó ïîë³ïшåíí³ öèх 
ïîêàзíèê³â. Îñíîâíèìè íåäîë³êàìè, ÿê³ óñêëàä-
íююòü зàñòîñóâàííÿ зàзíà÷åíîãî ìåòîäó â ìåæàх 
îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà 
ìàðæèíàëüíîãî ïðèбóòêó бàíêó, є òå, щî öåé 
ìåòîä: íå äàє зìîãè âèð³шóâàòè ïèòàííÿ, ïîâ’ÿзàí 
³з âèð³шåííÿì ïðîбëåì ë³êâ³äíîñò³ òà óïðàâë³ííÿ 
ïðîöåíòíèìè ðèзèêàìè; íå âðàхîâóє зì³íó âàð-
òîñò³ êîшò³â ó ÷àñ³. 

Îòæå, ìîæíà зðîбèòè âèñíîâîê, щî â ÷èñòîìó 
âèãëÿä³ ìåòîä ðèíêîâîї ïðîöåíòíîї ñòàâêè òàêîæ íå 
ìîæå бóòè зàñòîñîâàíèé ÿê ìåòîä óïðàâë³íñüêîãî 
îбë³êó â ìåæàх îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåíò-
íîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó бàíêó. 

Âðàхîâóю÷è âñå âèщåзàзíà÷åíå, ï³ä ÷àñ фîðìó-
âàííÿ ìåòîäè÷íîї бàзè îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó 
ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó 
бàíêó ïðîïîíóєìî:

1) ñфîðìóâàòè äâîð³âíåâó ñòðóêòóðó óïðàâë³í-
ñüêîãî îбë³êó ïðîöåíòíîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëü-
íîãî äîхîäó бàíêó:

 – äëÿ îïåðàö³é ³з òåðì³íîì äî îäíîãî ðîêó 
зàñòîñîâóâàòè ïðîñòèé ðèíêîâî- îð³єíòîâàíèé 
óïðàâë³íñüêèé îбë³ê íà бàз³ ìåòîäó ðèíêîâîї ïðî-
öåíòíîї ñòàâêè;

– äëÿ îïåðàö³é ³з òåðì³íàìè б³ëüшå îäíîãî 
ðîêó зàñòîñîâóâàòè ðèíêîâî- îð³єíòîâàíèé óïðàâ-
ë³íñüêèé îбë³ê з óðàхóâàííÿì фàêòîðà ÷àñó;

2) äëÿ âðàхóâàííÿ фàêòîðà ÷àñó â ìåæàх ðèí-
êîâî-îð³єíòîâàíîãî óïðàâë³íñüêîãî îбë³êó äëÿ 
îïåðàö³é, òåðì³í ÿêèх ïåðåâèщóє îäèí ð³ê, зàñòî-
ñîâóâàòè ìåхàí³зì ïðèâåäåííÿ ãðîшîâèх ïîòîê³â.

П³ä ÷àñ ïðîâåäåííÿ îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó 
ðèзèê³â êîì³ñ³éíîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëüíîãî 
äîхîäó бàíêó öåíòðè â³äïîâ³äàëüíîñò³ ìàюòü зîñå-
ðåäèòèñÿ íà àíàë³з³ ñàìå öèх фàêòîð³â. Âàæëèâî 
òàêîæ зàзíà÷èòè, щî êîì³ñ³éíà ä³ÿëüí³ñòü зíà÷íîю 
ì³ðîю â³äð³зíÿєòüñÿ â³ä ä³ÿëüíîñò³, ïîâ’ÿзàíîї ³з 
фîðìóâàííÿì ïðîöåíòíèх äîхîä³â òà âèòðàò, щî 
зóìîâëює íåäîö³ëüí³ñòü ðîзãëÿäó ïðîбëåìè ðîзïî-
ä³ëó ðåзóëüòàò³â â³ä êîì³ñ³éíîї ä³ÿëüíîñò³ â ìåæàх 
âзàєìîä³ї öåíòð³â â³äïîâ³äàëüíîñò³. Дàí³ ðåзóëü-
òàòè íåîбх³äíî ðîзãëÿäàòè â ìåæàх ï³äðîзä³ë³â, 
ÿê³ їх бåзïîñåðåäíüî ñòâîðююòü.

Íåзâàæàю÷è íà òîé фàêò, щî ïèòîìà âàãà 
ðåзóëüòàò³â â³ä òîðãîâåëüíîї ä³ÿëüíîñò³ бàíêó â 
зàãàëüíîìó äîхîä³ бàíêó íå є òàêîю зíà÷íîю, ÿê 
â³ä ïðîöåíòíîї òà êîì³ñ³éíîї ä³ÿëüíîñò³, їх âïëèâ 
íà зàãàëüíó ðåзóëüòàòèâí³ñòü бàíê³âñüêîãî б³зíåñó 
зàëèшàєòüñÿ ³ñòîòíèì.

Сàìå ÷åðåз íåзíà÷íó ïèòîìó âàãó ó ф³íàíñîâèх 
ðåзóëüòàòàх ä³ÿëüíîñò³ бàíêó â íàóêîâ³é ë³òåðà-
òóð³ з ïèòàíü бàíê³âñüêîї ä³ÿëüíîñò³ öüîìó äæå-
ðåëó äîхîä³â òà âèòðàò бàíêó ïðèñâÿ÷åíî äîñèòü 
ìàëî óâàãè. У ìåæàх òîðãîâåëüíîї ä³ÿëüíîñò³ бàíê 
ìîæå îòðèìàòè ð³зíîìàí³òí³ зà ñâîєю ïðèðîäîю 
ф³íàíñîâ³ ðåзóëüòàòè, ïðîòå íàéб³ëüш âàãîìèìè 
òà ðåëåâàíòíèìè з ïîãëÿäó îïåðàòèâíîãî êîíòð-
îë³íãó òîðãîâåëüíîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëüíîãî 
äîхîäó бàíêó є ðåзóëüòàòè â³ä òîðã³âë³ âàëюòîю. 
Çàóâàæèìî, щî öåíòðè â³äïîâ³äàëüíîñò³ ï³ä ÷àñ 
зä³éñíåííÿ îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó òîðãîâåëü-
íîãî ñêëàäíèêà ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó бàíêó 
ìàюòü ïåðåäóñ³ì зâåðòàòè óâàãó íà зì³íó îб³ãó зà 
ãðîшîâèìè âàëюòàìè òà î÷³êóâàííÿìè âàëюòíèх 
ðèíê³â. Òàê³ зì³íè íàäàюòü íåîбх³äíó ³íфîðìà-
ö³ю ïðî î÷³êóâàííÿ ðèíê³â òà зàхîäè щîäî зì³íè 
ö³íîâîї ïîë³òèêè ó ö³é ñфåð³. Åфåêòèâí³ñòü îïåðà-
òèâíîãî êîíòðîë³íãó бóäå âèзíà÷àòèñÿ ÷åðåз фîð-
ìóâàííÿ åфåêòèâíîї ö³íè òà ñïðåäó, ÿêèé äàñòü 
зìîãó ìàêñèì³зóâàòè ф³íàíñîâîї ðåзóëüòàòè â³ä 
òîðãîâåëüíîї ä³ÿëüíîñò³.

Âèхîäÿ÷è ³з âèщåзàзíà÷åíîãî, ìîæíà зðîбèòè 
âèñíîâîê, щî ìåòîäè÷í³ зàñàäè îïåðàòèâíîãî 
êîíòðîë³íãó ìàðæèíàëüíîãî äîхîäó бàíêó ³ñòîòíî 
â³äð³зíÿюòüñÿ â³ä зàñàä зàãàëüíîãî îïåðàòèâíîãî 
êîíòðîë³íãó ÷åðåз ñêëàäíó ïðèðîäó бàíê³âñüêèх 
îïåðàö³é òà ïåðåïëåò³ííÿ ð³зíèх âèä³â ä³ÿëüíîñò³ 
é îïåðàö³é ï³ä ÷àñ ñòâîðåííÿ îêðåìèх бàíê³âñüêèх 
ïîñëóã. Уñå öå ³ñòîòíî óñêëàäíює ïðîбëåìó фîð-
ìóâàííÿ ìåòîäè÷íîї бàзè îïåðàòèâíîãî êîíòð-
îë³íãó бàíêó òà âèñóâàє ñïåöèф³÷í³ âèìîãè щîäî 
åфåêòèâíîñò³ ðîбîòè öåíòð³â â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Îäí³єю з ãîëîâíèх âèìîã фîðìóâàííÿ åфåê-
òèâíîї ñèñòåìè îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ðèзè-
ê³â бàíêó є фîðìóâàííÿ âèñîêîÿê³ñíîї ñèñòåìè 
êîìóí³êàö³é öåíòð³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ з îêðåìèìè 
ï³äðîзä³ëàìè бàíêó äëÿ îбì³íó ðåëåâàíòíîї ³íфîð-
ìàö³ї òà âïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³éíèх ìåòîä³â îбðî-
бëåííÿ òà àíàë³зó ³íфîðìàö³éíèх ïîòîê³â ³з ìåòîю 
ìîí³òîðèíãó òà ï³äòðèìêè ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ 
óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü.

Îïåðàòèâíèé бюäæåò-êîíòðîë³íã ó бàíêó ïðî-
ïîíóєòüñÿ ðîзãëÿäàòè íå ëèшå з ïîзèö³ї öåíòð³â 
â³äïîâ³äàëüíîñò³ бàíêó, à é з ïîãëÿäó àíàë³зó 
ïðèðîäè ñàìèх ïðîöåñ³â òà ïðîöåñíèх зâ’ÿзê³â ó 
бàíê³âñüê³é ä³ÿëüíîñò³. Сàìå òàê³é ï³äх³ä íàäàє 
ìîæëèâ³ñòü ìåòîäè÷íîãî зàбåзïå÷åííÿ óïðàâë³ííÿ 
бюäæåòîì, ³íфîðìàö³éíîãî ìîí³òîðèíãó âèòðàò 
бàíêó, êîîðäèíàö³ї ä³ÿëüíîñò³ ð³зíèх ï³äðîзä³ë³â, 
âèзíà÷àє äîö³ëüí³ñòü âèòðàò òà фîðìóє ï³äґðóíòÿ 
äëÿ ìàéбóòí³х бюäæåò³â òîщî.

Пðîбëåìà бюäæåòóâàííÿ зíàéшëà шèðîêå ðîз-
êðèòòÿ ó ðîбîòàх ÿê зàêîðäîííèх, òàê ³ â³ò÷èзíÿ-
íèх ó÷åíèх-åêîíîì³ñò³â [5, ñ. 34]. Îñíîâíà óâàãà 
ó öèх ðîбîòàх ïðèä³ëÿєòüñÿ ïðîбëåìàì òåхíîëîã³ї 
бюäæåòóâàííÿ, îðãàí³зàö³ї бюäæåòíîãî ïðîöåñó, 
àâòîìàòèзàö³ї òà ³íфîðìàòèзàö³ї öüîãî ïðîöåñó.

Îïåðàòèâíèé бюäæåò-êîíòðîë³íã ó бàíêó ðîз-
ãëÿäàєòüñÿ ÿê ñèñòåìà ф³íàíñîâîãî óïðàâë³ííÿ, 
ïðèзíà÷åíà äëÿ îïòèìàëüíîãî ðîзïîä³ëó ðåñóð-
ñ³â ó ÷àñ³. Бюäæåòóâàííÿ íå îбìåæóєòüñÿ ëèшå 
ä³ÿëüí³ñòю щîäî фîðìóâàííÿ ïëàíîâèх âèòðàò òà 
ìîí³òîðèíãó ïðîöåñó їх âèêîíàííÿ. П³ä ÷àñ àíà-
ë³зó ïðîбëåìè фîðìóâàííÿ бюäæåò³â ñë³ä ñòàâèòè 
íå ïðîñòî зàâäàííÿ ðîзïîä³ëó íàÿâíèх ðåñóðñ³â, à 
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зàâäàííÿ âèзíà÷åííÿ îïòèìàëüíîãî ïîòîêó ðåñóð-
ñ³â äëÿ äîñÿãíåííÿ âñòàíîâëåíîї ìåòè.

Òàêèì ÷èíîì, ó ìåæàх îïåðàòèâíîãî бюäæåò-
êîíòðîë³íãó â бàíêó íåîбх³äíî âèхîäèòè íå з 
ïîзèö³ї ðîзïîðÿäæåííÿ íàÿâíèìè ðåñóðñàìè, à 
ðîзãëÿäàòè б³зíåñ-ïðîöåñè з ïîзèö³ї фîðìóâàííÿ 
íåîбх³äíèх ðåñóðñíèх ïîòîê³â, óïðàâë³ííÿ òà 
âèêîðèñòàííÿ ÿêèх ïðèзâåäå äî äîñÿãíåííÿ ê³í-
öåâîї ìåòè ä³ÿëüíîñò³ бàíêó. У öüîìó ðàз³ àêöåíò 
зì³щóєòüñÿ з ïðîбëåìè àíàë³зó òà ìîí³òîðèíãó 
ìèíóëèх ïîзèö³é íà ïðîбëåìó ïëàíóâàííÿ шëÿх³â 
äîñÿãíåííÿ ìàéбóòí³х ö³ëåé.

У ñó÷àñí³é òåîð³ї êîíòðîë³íãó ïðîöåñ бюäæå-
òóâàííÿ ðîзãëÿäàєòüñÿ ÿê ñóêóïí³ñòü ф³íàíñîâîãî 
ïëàíóâàííÿ òà äåëåãóâàííÿ ф³íàíñîâîї â³äïîâ³-
äàëüíîñò³, щî є зàïîðóêîю âñòàíîâëåííÿ íåîб-
х³äíîãî ð³âíÿ ñâîбîäè ðóхó ðåñóðñ³â òà âîäíî÷àñ 
ãàðàíò³єю зàö³êàâëåíîñò³ âñ³х åëåìåíò³â ñèñòåìè 
êîìïàí³ї â äîñÿãíåíí³ зàãàëüíîї ìåòè її фóíêö³î-
íóâàííÿ. Ç îïåðàòèâíèì бюäæåò-êîíòðîë³íãîì ó 
бàíêó íåðîзðèâíî ïîâ’ÿзàíèé òàêîæ é îïåðàòèâ-
íèé àíàë³з â³äхèëåíü. Òàê, ï³ä ÷àñ àíàë³зó âèêî-
íàííÿ бюäæåòó âèзíà÷àюòüñÿ фàêòîðè, ÿê³ âïëè-
íóëè íà â³äхèëåííÿ ïî éîãî îêðåìèх ñòàòòÿх, щî 
îñîбëèâî âàæëèâî äëÿ âñòàíîâëåííÿ «âóзüêèх» 
ì³ñöü ó ä³ÿëüíîñò³ ÿê îêðåìèх б³зíåñ-ï³äðîзä³ë³â, 
òàê ³ бàíêó зàãàëîì.

Бюäæåò ïîâèíåí зíàхîäèòèñÿ ï³ä ïîñò³éíèì 
êîíòðîëåì äëÿ ìàêñèìàëüíîãî ñêîðî÷åííÿ âèòðàò, 
âèзíà÷åííÿ íååфåêòèâíî ä³ю÷èх åëåìåíò³â ñèñ-
òåìè, ï³äâèщåííÿ âìîòèâîâàíîñò³ ³, ÿê íàñë³-
äîê, ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ïðàö³âíèê³â òîщî. П³ä 
êîíòðîëü ï³äïàäàюòü ÿê äîх³äíà, òàê ³ âèòðàòíà 
÷àñòèíè бюäæåò³â.

Ìèñòåöòâî óïðàâë³ííÿ бюäæåòîì ïîëÿãàє ó 
òîìó, щîб ó ðàз³ íåäîîòðèìàííÿ äîхîä³â зä³éñíèòè 
íå àâòîìàòè÷íå ñêîðî÷åííÿ îäðàзó âñ³х âèòðàò, à 
ñêîðåãóâàòè ëèшå їх ðåëåâàíòíó ÷àñòèíó, òîбòî 
ñàìå ò³ âèòðàòè, ÿê³, з îäíîãî бîêó, íàéб³ëüшîю 
ì³ðîю ï³ääàюòüñÿ ðåãóëюю÷îìó âïëèâó, à з ³íшîãî 
бîêó – íå ïðèзâåäóòü äî зíèæåííÿ ïîòåíö³éíèх 
ìîæëèâîñòåé бàíêó щîäî îòðèìàííÿ äîхîä³â ó 
ìàéбóòíüîìó. Çà ðåзóëüòàòàìè êîíòðîëю óòî÷íю-
юòüñÿ ïëàíîâ³ ïàðàìåòðè бюäæåòó бàíêó.

Êîæíèé öåíòð â³äïîâ³äàëüíîñò³ ìàє ñâîю ìåòó, 
зóìîâëåíó ñïåöèф³êîю éîãî ä³ÿëüíîñò³. Ðàзîì ³з 
òèì ìîæíà âèзíà÷èòè зàãàëüíó ìåòó äëÿ öåíòð³â 
ïðèбóòêó òà âèòðàò. Дëÿ ïåðшèх âîíà ïîëÿãàє ó 
äîñÿãíåíí³ ìàêñèìàëüíîãî ïðèбóòêó àбî âñòàíîâëå-
íîãî ð³âíÿ ðåíòàбåëüíîñò³, à äëÿ äðóãèх – ó зíè-
æåíí³ âèòðàò íà îäèíèöю ïîñëóãè àбî íà îäíîãî 
ñï³âðîб³òíèêà, àбî зàбåзïå÷åíí³ ìàêñèìàëüíîãî 
îбñÿãó ïîñëóã зà зàäàíîãî ð³âíÿ âèòðàò. Уñå öå 
ìîæëèâî зà ïðàâèëüíîãî âèбîðó ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ 
бюäæåòîì, ÿêà äàє зìîãó зä³éñíюâàòè åфåêòèâíèé 
ìåíåäæìåíò ф³íàíñîâîãî ðåзóëüòàòó бàíêó. Ц³ë³ 
öåíòð³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ ìàюòü бóòè óзãîäæåí³ ³з 
зàãàëüíèìè ö³ëÿìè бàíêó. Пðè öüîìó äëÿ óíèê-

íåííÿ êîíфë³êòíîї ñèòóàö³ї â бàíêó íåîбх³äíî ïîãî-
äèòè ³íòåðåñè ð³зíèх ï³äðîзä³ë³â òà ïðàö³âíèê³â.

П³äñóìîâóю÷è âèщåзàзíà÷åíå, ñë³ä зàзíà÷èòè, 
щî ñàìå бюäæåòóâàííÿ, îð³єíòîâàíå íà ìàéбóòíє 
÷åðåз ïðîãíîзóâàííÿ ðåñóðñíèх ïîòîê³â, íåîб-
х³äíèх äëÿ äîñÿãíåííÿ âñòàíîâëåíîї ìåòè, é ìàє 
ñòàíîâèòè ìåòîäè÷íó îñíîâó фîðìóâàííÿ îïåðà-
òèâíîãî êîíòðîë³íãó ïðîöåñíèх âèòðàò бàíêó. 
Фîðìóâàííÿ òàêîї ñèñòåìè бюäæåòóâàííÿ є ïðàê-
òè÷íî íåìîæëèâèì бåз äîбðå íàëàãîäæåíîї ñèñ-
òåìè óïðàâë³íñüêîї зâ³òíîñò³ òà êîìóí³êàö³é ó 
бàíêó. Пåðåâàãàìè ãàðìîí³зàö³ї ñèñòåìè óïðàâë³í-
ñüêîãî îбë³êó â бàíêó ñë³ä óâàæàòè: óñóíåííÿ âíó-
òð³шí³х êîìóí³êàö³éíèх ïðîбëåì; êîìïëåêñí³ñòü 
òà ï³äâèщåííÿ ïðîзîðîñò³ ñèñòåìè îбë³êó; åфåê-
òèâí³ñòü é åêîíîì³ю âèòðàò ó ñèñòåì³ îбë³êó; ï³ä-
âèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèх 
ð³шåíü; ï³äâèщåííÿ îб’єêòèâíîñò³ ³íфîðìàö³ї; 
óí³ф³êàö³ю ïîäà÷³ ³íфîðìàö³ї; ï³äâèщåííÿ â³ä-
êðèòîñò³ òà äîâ³ðè з бîêó ïàðòíåð³â òîщî.

Çàïðîâàäæåííÿ åфåêòèâíîї ñèñòåìè óïðàâë³í-
ñüêîãî îбë³êó äàє зìîãó âïîðÿäêóâàòè ³íфîðìà-
ö³éí³ ïîòîêè â бàíêó òà ï³äâèщèòè åфåêòèâí³ñòü 
îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó. Пðîòå, ÿê ìè ðîзóì³-
єìî, âïðîâàäæåííÿ бóäü-ÿêèх òåхíîëîã³é ó ìåæàх 
бàíêó âèìàãàє äîäàòêîâèх âèòðàò, щî ìîæå âïëè-
íóòè íà ê³íöåâ³ ф³íàíñîâ³ ðåзóëüòàòè éîãî фóíê-
ö³îíóâàííÿ, à ïîêðèòòÿ òàêèх âèòðàò ìîæëèâå 
ëèшå зàâäÿêè îïåðàö³éíèì ф³íàíñîâèì ðåзóëüòà-
òàì (ìàðæèíàëüíèì äîхîäàì). Дëÿ âèð³шåííÿ ïðî-
бëåìè àíàë³зó ïðîöåñíèх бàíê³âñüêèх âèòðàò òà їх 
îïåðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó ìîæóòü бóòè з óñï³хîì 
âèêîðèñòàí³ òàê³ â³äîì³ ìåòîäè, ÿê фóíêö³îíàëüíî-
âàðò³ñíèé àíàë³з (ФÂÀ), ìåòîä ABC (Activity Based 
Costing, Îбë³ê зà âèäàìè ä³ÿëüíîñò³).

Âисновки. Сó÷àñíèé êîíòðîë³íã ó ïåðåâàæí³é 
б³ëüшîñò³ бàíê³â Уêðàїíè íîñèòü äîñèòü ïîâåðхíå-
âèé хàðàêòåð òà íå ðîзö³íюєòüñÿ ÿê ä³єâèé ³íñòðó-
ìåíò ï³äâèщåííÿ âàðòîñò³ б³зíåñó.

Îñíîâíèìè фàêòîðàìè, щî ñòðèìóюòü òåìïè 
âïðîâàäæåííÿ êîíòðîë³íãó â ïðàêòèêó фóíêö³îíó-
âàííÿ â³ò÷èзíÿíèх бàíê³â, є: íèзüêèé ð³âåíü ñòàíäàð-
òèзàö³ї òà óí³ф³êàö³ї îïåðàö³é, â³äñóòí³ñòü ñèñòåìè 
ìîòèâàö³ї ïåðñîíàëó, ÿêà б зàбåзïå÷óâàëà ïðÿìèé 
âïëèâ KPI ïðàö³âíèê³â íà ðîзì³ð їх зàðîб³òíîї ïëàòè, 
íåäîñêîíàë³ñòü ñèñòåì ³íфîðìàö³éíîãî зàбåзïå÷åííÿ 
б³зíåñ-ïðîöåñ³â. Дî îñíîâíèх фàêòîð³â, ÿê³ ïîòð³бíî 
âðàхîâóâàòè ï³ä ÷àñ фîðìóâàííÿ òåîðåòè÷íèх зàñàä 
òà ïðàêòè÷íèх ìåхàí³зì³â ðåàë³зàö³ї îïåðàòèâíîãî 
êîíòðîë³íãó â бàíêàх Уêðàїíè, ó ðîбîò³ â³äíåñåíî: 
îñîбëèâîñò³ ðåãóëюâàííÿ бàíê³âñüêîї ä³ÿëüíîñò³, 
ñïåöèф³êó òà òðàäèö³ї âåäåííÿ бàíê³âñüêîãî б³зíåñó, 
íåîбх³äí³ñòü ñèñòåìíîãî ïîâ’ÿзóâàííÿ ñèñòåìè îïå-
ðàòèâíîãî êîíòðîë³íãó â бàíêàх з îбîâ’ÿзêîâèìè 
âíóòð³шí³ì òà зîâí³шí³ì êîíòðîëåì òà àóäèòîì, 
зì³щåííÿ ö³ëüîâèх îð³єíòèð³â ñèñòåìè îïåðàòèâíîãî 
êîíòðîë³íãó â бàíêàх êðàїíè, ïåðåäóñ³ì íà зàбåзïå-
÷åííÿ ñò³éêîñò³ бàíêó â óìîâàх ñèñòåìíèх ðèзèê³â.
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Ðезюме
Àâòîðîì ïðèâåäåíы ïðèìåðы фîðìèðîâàíèÿ ðèñê-ìåíåäæìåíòà бàíêîâñêèх ðèñêîâ è èх ïîòðåбíîñòü 
â óêðàèíñêèх êîììåð÷åñêèх бàíêàх, êîòîðыå íà ñîâðåìåííîì эòàïå ðàзâèòèÿ òðåбóюò зíà÷èòåëüíых 
èííîâàöèé. Êîíòðîëëèíã â бàíêå ïðåäñòàâëÿåò ñîбîé фóíêöèîíàëüíóю ñèñòåìó ïëàíèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ 
è àíàëèзà îòêëîíåíèé, êîîðäèíàöèè, âíóòðåííåãî êîíñàëòèíãà è îбщåãî èíфîðìàöèîííîãî îбåñïå÷åíèÿ 
ðóêîâîäñòâà бàíêà. Îñíîâíîé öåëüю êîíòðîëëèíãà ÿâëÿåòñÿ îðèåíòàöèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà íà 
äîñòèæåíèå öåëåé бàíêà. 
Êлючевые слова: êîíòðîëëèíã ðèñêîâ, бàíêîâñêàÿ ñфåðà, бàíêîâñêèé ìåíåäæìåíò, óïðàâëåíèå ðèñêàìè, 
ðèñê-ìåíåäæìåíò, êîììåð÷åñêèå бàíêè, ìèíèìèзàöèÿ ðèñêà. 

Ostrovskaya N. S.
Kyiv National Economic University Vadim Getman

THE STAGES OF INTRODUCTION OF CONTROLLING RISKS IN BANKS

Summary
The author gave us some examples of formation of banking risks risk management and their need in Ukrain-
ian commercial banks which, at the present stage of development, are in dare need of innovations.
Bank controlling is a functional system of planning, controlling and analyzing rejections, coordination, inter-
nal consulting and general information management of the bank. The main aim of controlling is orientation 
of management process for achievement of the goals of the bank. 
Key words: risks controlling, banking, bank management, investment polic, risk management, commercial 
banks, financial risk.

© Пàñ³÷íèé Ì. Д., 2018

УДÊ 336.143

Пасічний М. Ä.
Êèїâñüêèé íàö³îíàëüíèé òîðãîâåëüíî-åêîíîì³÷íèé óí³âåðñèòåò

²ÍÑÒÈÒÓÖ²ЙÍ² ÎÑÎБËÈÂÎÑÒ² ÑÒÀÍÎÂËÅÍÍЯ ÑÈÑÒÅМÈ ÎПÎÄÀÒÊÓÂÀÍÍЯ Â ÓÊÐÀЇÍ²

Сòàòòю ïðèñâÿ÷åíî âèзíà÷åííю ³íñòèòóö³éíèх îñîбëèâîñòåé ñòàíîâëåííÿ â³ò÷èзíÿíîї ñèñòåìè îïîäàòêó-
âàííÿ. Çä³éñíåíî àíàë³з ðîзâèòêó ³íñòèòóö³éíîãî ñåðåäîâèщà ïîäàòêîâîї ïîë³òèêè â óêðàїíñüêèх ãóбåð-
í³ÿх ó ñåðåäèí³ Х²Х – ïî÷àòêó ХХ ñò. Дîñë³äæåíî åâîëюö³ю òðàíñфîðìàö³ї ïîäàòêîâèх â³äíîñèí ó ðàäÿí-
ñüêèé ïåð³îä òà їх âïëèâ íà фîðìóâàííÿ îñíîâíèх зàñàä äåðæàâíîї ф³ñêàëüíîї ïîë³òèêè íà ïî÷àòêîâîìó 
åòàï³ íåзàëåæíîñò³. Дîâåäåíî, щî фîðìà âëàñíîñò³ íà зàñîбè âèðîбíèöòâà â³ä³ãðàє зíà÷íó ðîëü ï³ä ÷àñ 
óñòàíîâëåííÿ ð³âíÿ ³ ñòðóêòóðè îïîäàòêóâàííÿ. Пðàêòèêà âзàєìîä³ї ³íñòèòóò³â ïîäàòêîâîãî ðåãóëюâàííÿ 
åêîíîì³÷íîãî ðîзâèòêó â ðåòðîñïåêòèâ³ íàêëàäàє íèзêó îбìåæåíü ñòîñîâíî âèêîðèñòàííÿ ïðîãðåñèâíîї 
шêàëè îïîäàòêóâàííÿ ³ ïðîâåäåííÿ ф³ñêàëüíîї äåöåíòðàë³зàö³ї. П³ä ÷àñ ðîзðîбëåííÿ ïîäàòêîâîї ïîë³òèêè 
äîö³ëüíèì є ïðîãíîñòè÷íå îö³íюâàííÿ âïëèâó êîìïëåêñó ³íñòèòóö³éíèх òà ìàêðîåêîíîì³÷íèх фàêòîð³â 
íà åфåêòèâí³ñòü її ф³ñêàëüíîї ³ ðåãóëюю÷îї фóíêö³é. Îбґðóíòîâàíî íåîбх³äí³ñòü ï³äâèщåííÿ àäàïòèâ-
íîñò³ â³ò÷èзíÿíîї ïîäàòêîâîї ïîë³òèêè. 
Êлючові слова: ф³ñêàëüíà ïîë³òèêà, ïîäàòêè, îïîäàòêóâàííÿ, ïîäàòêîâà ñèñòåìà, ïîäàòêîâ³ îðãàíè, 
³íñòèòóòè.

Постановка проблеми. Â³ò÷èзíÿíà ñèñòåìà 
îïîäàòêóâàííÿ ïîñò³éíî åâîëюö³îíóâàëà òà âäî-
ñêîíàëюâàëàñÿ, àäàïòóю÷èñü äî ìàêðîåêîíîì³÷-
íèх óìîâ ³ ñîö³àëüíîї ìîäåë³ íà êîæíîìó åòàï³ 
ñóñï³ëüíîãî ðîзâèòêó. Çâàæàю÷è íà òå, щî Уêðà-
їíà зäîбóëà íåзàëåæí³ñòü ó 1991 ð. òà ðîзïî÷àëà 
фîðìóâàííÿ âëàñíîї ïîäàòêîâîї ñèñòåìè ³з íîâîю 
ñòðóêòóðîю, åëåìåíòàìè îïîäàòêóâàííÿ, ³íñòðó-
ìåíòàìè îбìåæåííÿ ф³ñêàëüíîї ïîë³òèêè, ñë³ä 
óðàхîâóâàòè, щî ³ñòîðè÷í³ îñîбëèâîñò³ ðîзâèòêó 
ïîäàòêîâèх â³äíîñèí є âàæëèâèì ³íñòèòóö³éíèì 

фàêòîðîì її ñòàíîâëåííÿ. Д³éñíî, äîâîë³ ÷àñòî 
îíîâëюєòüñÿ зàêîíîäàâ÷à бàзà, ÿêà ðåãóëює â³ä-
íîñèíè, щî âèíèêàюòü ó ñфåð³ ñïðàâëÿííÿ ïîäàò-
ê³â, òðàíñфîðìóєòüñÿ ф³ñêàëüíà àðх³òåêòîí³êà, 
ïðîòå зâè÷àї, òðàäèö³ї, îñíîâí³ фîðìè ³ ïðèíöèïè 
îïîäàòêóâàííÿ є ìàéæå íåзì³ííèìè ïðîòÿãîì 
ê³ëüêîх ñòîë³òü. Уðàхóâàííÿ ä³ї íåфîðìàëüíèх 
³íñòèòóò³â íà ðîзâèòîê ñó÷àñíèх ïîäàòêîâèх â³ä-
íîñèí, îö³íюâàííÿ ìîæëèâîñòåé їх ïîë³ïшåííÿ 
ñïðèÿòèìóòü зðîñòàííю ф³ñêàëüíîї åфåêòèâíîñò³ 
òà ðåãóëюю÷îãî ïîòåíö³àëó ïîäàòêîâîї ñèñòåìè. 


