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Дîñë³äжåíî ïèòàííÿ ï³äâèщåííÿ ÿêîñò³ àíòèêðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ бàíê³âñüêèìè óñòàíîâàìè. Âñòàíîâ-
ëåíî êîðèñí³ñòü зàñòîñóâàííÿ â³äïîâ³äíèх ìåòîä³â ³ ïðèéîì³â óïðàâë³ííÿ íà â³äïîâ³äíèх åòàïàх жèòòє-
âîгî öèêëó îðгàí³зàö³ї. Òàê, íàóêîâî-äîñë³äíèì шëÿхîì äîâåäåíî, щî бàíê³âñüê³ óñòàíîâè, ïåðåбóâàю÷è 
â ì³íëèâîìó åêîíîì³÷íîìó ñåðåäîâèщ³, ñхèëüí³ äî âхîäжåííÿ â êðèзîâèé ñòàí, àëå öå íå ðàïòîâèé, à 
ïîñòóïîâèé ïðîöåñ, ÿêèé ìàє îêðåì³ ñòàä³ї (åòàïè). Àíòèêðèзîâå óïðàâë³ííÿ, зàñíîâàíå íà ðîзóì³íí³ 
íåîбх³äíîñò³ éîгî äèфåðåíö³àö³ї â³äïîâ³äíî äî ñòàä³ї êðèзîâîгî ñòàíó îðгàí³зàö³ї, ìîжå бóòè б³ëüш ä³єâèì 
³ óñï³шíèì ó з³ñòàâëåíí³ з îäíîòèïíèìè ä³ÿìè â ð³зíèх ñèòóàö³ÿх.
Êлючові слова: åòàïè óïðàâë³ííÿ, àíòèêðèзîâå óïðàâë³ííÿ, äèфåðåíö³àö³ÿ óïðàâë³ííÿ, êðèзîâèé ñòàí, 
ðèзèêè.

Постановка проблеми. Бàíê³âñüêà óñòàíîâà, 
àêóìóëюю÷è â³ëüí³ гðîшîâ³ êîшòè (âêëàäè), 
íàäàє їх ó òèì÷àñîâå êîðèñòóâàííÿ (ó âèгëÿä³ 
êðåäèò³â, ïîзèê), зä³éñíює ïîñåðåäíèöòâî ó âзà-
єìíèх ïëàòåжàх ³ ðîзðàхóíêàх ì³ж ï³äïðèєì-
ñòâàìè, зàêëàäàìè àбî îêðåìèìè îñîбàìè ³ ðåгó-
ëює гðîшîâèé îб³г ó êðàїí³. Бàíê âèñòóïàє â ðîë³ 
ф³íàíñîâîгî ïîñåðåäíèêà ï³ä ÷àñ ïåðåðîзïîä³ëó 
гðîшîâèх êîшò³â ³ зä³éñíåííÿ ïëàòåж³â íà ф³íàí-
ñîâîìó ðèíêó. 

Íåñïðèÿòëèâ³ ÷èííèêè òà їх êîìб³íàö³ї âïëè-
âàюòü íà ä³ÿëüí³ñòü бàíêó, ðåàë³зóю÷èñü ó âèгëÿä³ 
ðèзèê³â. П³ä ðèзèêàìè ñë³ä ðîзóì³òè зàгðîзó 
âòðàòè ÷àñòèíè ðåñóðñ³â, íåäîîòðèìàííÿ äîхîä³â 
àбî äîäàòêîâ³ âèòðàòè â ðåзóëüòàò³ ф³íàíñîâèх 
îïåðàö³é. Сó÷àñíèé ñòàí åêîíîì³êè Уêðàїíè зìó-
шóє бàíê³âñüê³ óñòàíîâè, íàðàжàю÷èñü íà ïðîÿâè 
ðèзèê³â, ïîñò³éíî бàëàíñóâàòè íà ìåж³ êðèзîâîгî 
ñòàíó. Пîгëèбëåíå äîñë³äжåííÿ îñîбëèâîñòåé 
àíòèêðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ бàíê³âñüêèìè óñòàíî-
âàìè з éîгî ïðåïàðóâàííÿì íà åòàïè òà ñêëàäíèêè 
є ïåðñïåêòèâíèì зàâäàííÿì, âèð³шåííÿ ÿêîгî 
ñïðèÿòèìå óñï³шíîìó фóíêö³îíóâàííю бàíê³â-
ñüêîгî ñåêòîðó â ö³ëîìó òà îêðåìèх бàíê³âñüê³х 
óñòàíîâ зîêðåìà.

Àналіз останніх досліджень і публікацій. Íà 
ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîзâèòêó íàóêîâîї äóìêè äîñèòü 
âåëèêà ê³ëüê³ñòü åêîíîì³ñò³â зàö³êàâëåíà â àêòèâ-
íîìó ïîшóêó íàóêîâî îбґðóíòîâàíèх åêîíîì³÷íèх 
ð³шåíü ïðîбëåì, щî âèíèêàюòü ï³ä ÷àñ фóíêö³-
îíóâàííÿ ñóб’єêòà гîñïîäàðюâàííÿ ó êðèзîâèх 
óìîâàх. Дî íàóêîâö³â, щî äîñë³äжóâàëè зàзíà-
÷åíå ïèòàííÿ, ìîжëèâî â³äíåñòè: Â.². Гàðêà-
âåíêî, Î.Î. Гåíзåðà, Î. Дзюбëюê, Г.Ò. Êàð÷åâó, 
Л.Г. Êëüîбó, Î.Â. Íє³зâєñòíó, À.Ì. Пîääєðüîг³íà, 
².Є. Сåìåí÷ó, С.Î. Сòàðîäóбöåâà òà ³í.

Âиділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Дîñèòü íåâèзíà÷åíèì ñüîгîäí³ 
є ïèòàííÿ ñèñòåìàòèзàö³ї ìåòîä³â òà ïðèéîì³â 
àíòèêðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ, ïðî щî бàгàòî äèñ-
êóòóєòüñÿ. У ïðîâåäåíîìó äîñë³äжåíí³ åòàïíîñò³ 
âхîäжåííÿ бàíê³âñüêîї óñòàíîâè ó êðèзîâèé ñòàí 
òà â³äïîâ³äíèх åòàï³â àíòèêðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ 
зàïðîïîíîâàíî âèêîðèñòàííÿ ðèзèê-îð³єíòîâà-
íîгî ï³äхîäó. Рèзèêè âèíèêàюòü óíàñë³äîê â³ä-
хèëåííÿ ñüîгîäí³шíüîї îö³íêè â³ä ìàéбóòíüîгî 
ðîзâèòêó äîñë³äжóâàíîгî ÿâèщà. Пðîÿâó ðèзèê³â 

ñïðèÿє âïëèâ ñóêóïíîñò³ ð³зíîìàí³òíèх зîâí³ш-
í³х òà âíóòð³шí³х ÷èííèê³â. Дî ïðè÷èí зðîñòàííÿ 
ðèзèê³â ä³ÿëüíîñò³ бàíê³âñüêîї óñòàíîâè ìîжå 
бóòè â³äíåñåíî íå ëèшå íåìîжëèâ³ñòü îïåðàòèâ-
íîгî òà äîñòàòíüîгî зàëó÷åííÿ гðîшîâèх ðåñóðñ³â 
(ó òîìó ÷èñë³ é íà ì³жбàíê³âñüêîìó ðèíêó), à é 
ïîìèëêè ï³ä ÷àñ ïëàíóâàííÿ, íèзüêà ÿê³ñòü êðå-
äèòíîгî ïîðòфåëю, íåêîìïåòåíòí³ñòü ïåðñîíàëó 
òà ³íш³ ÷èííèêè.

Мета статті ïîëÿгàє ó ïîгëèбëåíîìó àíà-
ë³з³ ïðèíöèï³â àíòèêðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ бàí-
ê³âñüêèìè óñòàíîâàìè òà äåêîìïîзèö³ї öüîгî 
ïîíÿòòÿ з âèзíà÷åííÿì åòàï³â âхîäжåííÿ бàê³â ó 
êðèзîâèé ñòàí òà â³äïîâ³äíèх åòàï³â àíòèêðèзî-
âîгî óïðàâë³ííÿ.

Âиклад основного матеріалу дослідження. Яê 
óжå зàзíà÷àëîñÿ, ïèòàííÿ óñï³шíîгî àíòèêðè-
зîâîгî óïðàâë³ííÿ є ñüîгîäí³ äóжå àêòóàëüíèì â 
Уêðàїí³. Бàíê³âñüê³ óñòàíîâè, ñòèêàю÷èñü ³з êðè-
зîâèìè ÿâèщàìè, ðîзгëÿäàюòü зîâí³шí³ òà âíó-
òð³шí³ âèêëèêè ÿê ïðîÿâè ðèзèê³â. Уïðàâë³ííÿ 
бàíê³âñüêîю óñòàíîâîю ÿê êàï³òàëîì, щî ïåðå-
бóâàє ï³ä ðèзèêîì, ñüîгîäí³ є íàéïîшèðåí³шîю 
ïðàêòèêîю. Дëÿ ïðàêòè÷íîї ðîбîòè âàжëèâî ðîзó-
ì³òè, íà ÿê³ ðèзèêè íàðàжàюòüñÿ бàíê³âñüê³ óñòà-
íîâè. Îñíîâí³ ðèзèêè, ÿê³ íåñóòü íåбåзïåêó äëÿ 
бàíêó, зâåäåíî â òàбë. 1.

Íàä³éí³ñòü бàíêó âèзíà÷àєòüñÿ íå ëèшå òèì, íà 
ÿêèé ðèзèê â³í íàðàжàєòüñÿ, à é òèì, íàñê³ëüêè 
бàíê ñïðîìîжíèé óïðàâëÿòè íèì [3]. Дî îñíîâíèх 
зàñîб³â (ìåòîä³â) óïðàâë³ííÿ ðèзèêàìè íàëåжàòü:

– àêòèâíèé ïîшóê ðåф³íàíñóâàííÿ âèäàíèх 
êðåäèò³â;

– äèâåðñèф³êàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³;
– âèêîðèñòàííÿ ïëàâàю÷èх ïðîöåíòíèх ñòàâîê;
– зàбåзïå÷åííÿ ñòðàхóâàííÿ êðåäèò³â;
– îфîðìëåííÿ зàñòàâè (³ïîòåêè, зàñòàâè, ïîðó-

÷èòåëüñòâ òðåò³х îñ³б);
– зàñòîñóâàííÿ ïðèíöèïó ïðèéíÿòòÿ зâàжåíèх 

ðèзèê³â;
– ïðîâåäåííÿ ïîë³òèêè âèñîêîгî ð³âíÿ äèâåð-

ñèф³êàö³ї âêëàäåíü;
– ïðîâåäåííÿ ðåгóëÿðíîгî àíàë³зó ф³íàíñîâîгî 

ñòàíó êë³єíò³â;
– ðîзïîä³ë ðèзèê³â;
– ðîзшèðåííÿ ïåðåîбë³êîâèх îïåðàö³é бàíêó;
– хåäжóâàííÿ âàëюòíèх îïåðàö³é.
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Òàбëèöÿ 1
Перелік ризиків банківської установи

Ðизик Âизначення

ризик ліквідності ðèзèê âòðàòè íàäхîäжåíü òà êàï³òàëó, ÿêèé âèíèêàє ÷åðåз íåñïðîìîжí³ñòü бàíêó âèêîíàòè ñâîї 
зîбîâ'ÿзàííÿ ó íàëåжí³ ñòðîêè, íå зàзíàâшè ïðè öüîìó íåïðèéíÿòíèх âòðàò

процентний ризик ðèзèê ñêîðî÷åííÿ ñóì â³äñîòêîâîгî äîхîäó/зб³ëüшåííÿ ïðîöåíòíèх âèòðàò óíàñë³äîê зì³íè ïðî-
öåíòíèх ñòàâîê íà ðèíêó

кредитний ризик ðèзèê íåâèêîíàííÿ ïîзè÷àëüíèêàìè ñâîїх ф³íàíñîâèх зîбîâ’ÿзàíü (ïðîñòðî÷åííÿ ïîâåðíåííÿ/
íåïîâåðíåííÿ бîðгó)

ринковий ризик ðèзèê âèíèêíåííÿ ó бàíêó збèòê³â óíàñë³äîê íåñïðèÿòëèâèх зì³í ðèíêîâîї âàðòîñò³ ф³íàíñîâèх 
³íñòðóìåíò³â òîðгîâîгî ïîðòфåëю ³ ïîх³äíèх ф³íàíñîâèх ³íñòðóìåíò³â, ÿêèìè îïåðóє бàíê

політичний ризик ðèзèê, щî âèзíà÷àєòüñÿ ð³âíåì ñòàб³ëüíîñò³ ïîë³òè÷íîгî êë³ìàòó â êðàїí³, ð³âíåì ïðîòèñòîÿííÿ 
îêðåìèх ïîë³òè÷íèх ñèë, î÷³êóâàí³ñòю ìîжëèâèх зì³í ó íàïðÿìàх ðîзâèòêó êðàїíè, ïðîгíîзîâà-
í³ñòю ðîзâèòêó â³äíîñèí ³з êðàїíàìè-êîíòðàгåíòàìè òà êðàїíàìè-ñóñ³äàìè

валютний ризик ðèзèê óòðàòè äîхîä³â (íàäхîäжåíü, êàï³òàëó) â³ä íåñïðèÿòëèâèх êîëèâàíü êóðñ³â âàëюò

ризик кон’юнктурних 
змін

âèíèêàє зà ð³зêèх ³ íåñïðèÿòëèâèх зì³í íà îêðåìèх ñåгìåíòàх ф³íàíñîâîгî ðèíêó (íàïðèêëàä, 
ÿêщî бàíê зàéìàє âóзüêó ðèíêîâó í³шó/ âóзüêó ñïåö³àë³зàö³ю ³ ïðàöює бåз äèâåðñèф³êàö³ї, êîëè-
âàííÿ êîí’юíêòóðè ìîжå зíà÷íî ï³äðèâàòè íàä³éí³ñòü óñòàíîâè)

операційний ризик ðèзèê збèòê³â ó ðåзóëüòàò³ ïîбóäîâè òà ï³äòðèìàííÿ íåàäåêâàòíèх/ ïîìèëêîâèх âíóòð³шí³х ïðî-
öåñ³â, íåêîðåêòíèх ä³é ïðàö³âíèê³â òà ñèñòåì àбî зîâí³шí³х ïîä³é, ó òîìó ÷èñë³ é юðèäè÷íèé 
ðèзèê

ризик форс-мажорних 
обставин

ðèзèê, щî ìàє ïðîÿâ ó ðàз³ íàñòàííÿ îбñòàâèí íåïåðåбîðíîї ñèëè, íàäзâè÷àéíèх ³ íå ïåðåäбà÷ó-
âàíèх ïîä³é (ñòèх³éí³ ëèхà, â³éíè, ñàíêö³ї, åìбàðгî, ðåâîëюö³ї, ñòðàéêè òîщî)

Джерело: авторська розробка з використанням [1; 2]

У ðîбîò³ бàíêà ïåð³îäè÷íî âèíèêàюòü ïðîбëåìè 
(ðèзèêè), ÿê³ зäàòí³ ïðèâåñòè éîгî íà ìåжó бàí-
êðóòñòâà. У öèх óìîâàх âàжëèâî бóòè гîòîâèìè 
ñâîє÷àñíî âèÿâèòè ïðîбëåìè ³ âжèòè àäåêâàòíèх 
зàхîä³â, ñïðÿìîâàíèх íà âèх³ä ³з êðèзè, âðàхîâó-
ю÷è, щî â³äêðèòà (ÿâíà) ñòàä³ÿ êðèзè, ÿê ïðàâèëî, 
íàñòóïàє зà зб³гó ö³ëîї íèзêè ïðè÷èí, ÿê³ íà òîé 
÷àñ óжå îòðèìàëè äîñòàòí³é ðîзâèòîê [4].

Íåñâîє÷àñíå ïîâåðíåííÿ âåëèêîгî êðåäèòó, ÿêå 
ïðèзâåëî äî âòðàòè бàíêîì ïëàòîñïðîìîжíîñò³ щå 
зàäîâгî äî íàñòàííÿ ö³єї ïîä³ї, âжå є ñåðéîзíîю 
ïðîбëåìîю äëÿ бàíêó, ÿêà зàгðîжóє éîгî ñò³éêîìó 
фóíêö³îíóâàííю. Âèð³шåííÿ ö³єї ïðîбëåìè ìîгëî 
бè бóòè â³äêëàäåíå íà б³ëüш ï³зí³é òåðì³í, ÿêбè 
íà ìîìåíò íåïîâåðíåííÿ êðåäèòó бàíê â³äíàéшîâ 
íîâ³ äжåðåëà äëÿ ïîäàëüшîгî фîíäóâàííÿ íåïî-
âåðíóòîї ïîзèêè, íàïðèêëàä зà ðàхóíîê êîðîò-
êîñòðîêîâèх ì³жбàíê³âñüêèх êðåäèò³â (зà óìîâè 
ñò³éêîї ðîбîòè ф³íàíñîâîгî ðèíêó). 

Íàðîñòàííÿ êðèзè ìîжëèâî ðîзä³ëèòè íà òðè 
óìîâí³ ñòàä³ї.

Перша стадія хàðàêòåðèзóєòüñÿ âèíèêíåí-
íÿì ïîòåíö³éíîї ïðîбëåìè, ÿêà зäàòíà ïðèâåñòè 
бàíê äî êðèзè (íàïðèêëàä, ÷àñ, êîëè бóëî âñòà-
íîâëåíî, щî âèäàíèé êðóïíèé êðåäèò íå бóäå 
ïîâåðíóòî ïîзè÷àëüíèêîì â òåðì³í, îбóìîâëåíèé 
äîгîâîðîì). 

Друга стадія – íàñòàííÿ ïîä³ї, ÿêà ïîòåíö³éíî 
ñïðîìîжíà ñòâîðèòè ïðîбëåìó з ïðîâåäåííÿì ïëà-
òåж³â (äåíü, êîëè зàê³í÷èâñÿ òåðì³í ä³ї äîгîâîðó ³ 
êðåäèò íå бóëî ïîâåðíóòî â бàíê). 

Третя стадія âèзíà÷àє ïåðåх³ä ïðîбëåìè з 
ïðèхîâàíîї ñòàä³ї â ÿâíó (äåíü, êîëè â бàíêó âèíè-
êëè ïåðш³ ïðîбëåìè з ïðîâåäåííÿì ïëàòåж³â óíà-
ñë³äîê íåïîâåðíåííÿ öüîгî êðåäèòó).

Çàхîäè щîäî âèхîäó бàíêó з êðèзè ïîâèíí³ 
ïî÷èíàòèñÿ íà ÿêîìîгà б³ëüш ðàíí³х ñòàä³ÿх 
âèíèêíåííÿ ïðîбëåìè. 

Íàéб³ëüш ìàñîâèìè є âèïàäêè, êîëè бàíê³â-
ñüêà óñòàíîâà ïîñòóïîâî âòðà÷àє ìîжëèâ³ñòü âèêî-
íóâàòè ñâîї зîбîâ’ÿзàííÿ òà зä³éñíюâàòè ïëàòåж³ 
(òîбòî âòðà÷àє ë³êâ³äí³ñòü). Òàêèì ÷èíîì, зàгàëîì 
êðèзîâèé ñòàí бàíê³âñüêîї óñòàíîâè зàзâè÷àé ìàє 
òó îñîбëèâ³ñòü, щî ïðîò³êàє зà ñöåíàð³єì ñàìå 
âòðàòè ë³êâ³äíîñò³. Схåìà ðîзâèòêó êðèзè ë³êâ³ä-
íîñò³ â бàíêó ìàє зàзâè÷àé ïîñë³äîâí³ ñòóïåí³ òà 
íàâåäåíà íà ðèñ. 1.

Íà åòàï³ âèíèêíåííÿ óìîâ äëÿ ðîзâèòêó êðèзè 
ë³êâ³äíîñò³ ñïîñòåð³гàюòüñÿ òàê³ хàðàêòåðí³ 
îзíàêè:

– бåзêîíòðîëüíå зàëó÷åííÿ êîшò³â íà ì³жбàí-
ê³âñüêîìó ðèíêó;

– äîïóñêàєòüñÿ ïîðóшåííÿ зàêîíîäàâñòâà;
– íàðîщóâàííÿ ÷àñòêè äåðжàâíèх ö³ííèх 

ïàïåð³â (³íшèх âèñîêîë³êâ³äíèх àêòèâ³â), ÿê³ 
âèñòóïàюòü ó ðîë³ зàñòàâè (зàбåзïå÷åííÿ);

– íåäîë³ê âèñîêîë³êâ³äíèх àêòèâ³â;
– íèзüêà êâàë³ф³êàö³ÿ ïåðñîíàëó;
– ïîìèëêè â ïëàíóâàíí³ Cash Floor бàíêó (ïëà-

ò³жíèх ïîòîê³â);
– ïîñòóïîâå зíèжåííÿ ïðîöåíòíîї ìàðж³;
– ïðîÿâ íåäбàëîгî ñòàâëåííÿ äî ðîбîòè (щî 

ïðèзâîäèòü äî ïîðóшåííÿ ïëàò³жíîї äèñöèïë³íè);
– зðîñòàííÿ гàðàíò³éíèх îïåðàö³é (бàíê âèñòó-

ïàє гàðàíòîì);
– зðîñòàííÿ ÷àñòêè íååфåêòèâíî âêëàäåíèх 

êîшò³â;
– зðîñòàííÿ âèïàäê³â шàхðàéñòâà ñï³âðîб³ò-

íèê³â;
– ñëàбêå òåхí³÷íå зàбåзïå÷åííÿ;
– ñòðóêòóðà ðåñóðñíîї бàзè зì³íюєòüñÿ â б³ê 

зðîñòàííÿ ÷àñòêè êîðîòêîñòðîêîâèх зàïîзè÷åíü [6].
Íà åòàï³ âèíèêíåííÿ îзíàê íåïëàòîñïðîìîж-

íîñò³ бàíêó ñïîñòåð³гàюòüñÿ òàê³ хàðàêòåðí³ 
îзíàêè:

Ðис. 1. Послідовні ступені розвитку  
кризи ліквідності банківської установи

Джерело: авторська розробка з використанням [5]

 

Виникнення умов для розвитку кризи ліквідності 

Виникнення ознак неплатоспроможності банку 

Криза неплатежів 

Ліквідація (банкрутство) 
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Òàбëèöÿ 2
Åтапи роботи банківської установи з антикризового управління

Підготовчий Профілактичний Ðобота безпосередньо  
в умовах кризи

П³äгîòîâ÷à ðîбîòà ³з ïîïåðåäжåííÿ 
êðèзè ñïðÿìîâàíà íà ñòâîðåííÿ 
ìåхàí³зìó, ÿêèé äàє зìîгó ñâî-
є÷àñíî âèзíà÷èòè ïðîбëåìè, ÿê³ 
зàгðîжóюòü íîðìàëüíîìó фóíê-
ö³îíóâàííю бàíêó, ³ ðîзðîбèòè 
ìåòîäè òà ìåхàí³зìè âèð³шåííÿ 
íàÿâíèх ïðîбëåì. Òàêîгî ðîäó 
зàïîб³жí³ зàхîäè âêëю÷àюòü ñêëà-
äàííÿ ³ êîðèгóâàííÿ ïëàí³â àíòè-
êðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ; ñòâîðåííÿ 
³ íàëàгîäжåííÿ ìåхàí³зì³â, щî 
зàбåзïå÷óюòü ðåàë³зàö³ю ïëàí³â; 
ðîзðîбëåííÿ ³ ðåàë³зàö³ю ìåхà-
í³зìó ñâîє÷àñíîгî âèÿâëåííÿ òà 
³äåíòèф³êàö³ї ïðîбëåì бàíêó.

Пðîф³ëàêòè÷íà ðîбîòà ñïðÿìîâàíà íà îðгà-
í³зàö³ю зàхîä³â, щî äàюòü зìîгó зíèзèòè äî 
ì³í³ìóìó â³ðîг³äí³ñòü íåñïðèÿòëèâîгî âïëèâó 
âèÿâëåíèх ïîòåíö³éíèх ïðîбëåì бàíêó íà 
éîгî ф³íàíñîâèé ñòàí ó ìàéбóòíüîìó, ³ ïîëÿ-
гàє â îðгàí³зàö³ї ïîñò³éíîї ðîбîòè з âèÿâëåííÿ 
ïîòåíö³éíèх ïðîбëåì бàíêó, ñïðîìîжíèх 
ñïðè÷èíèòè éîìó ñåðéîзíó зàгðîзó â ïåð-
ñïåêòèâ³ (ÿê зà фàêòè÷íî ïðîâåäåíèìè, òàê 
³ ïëàíîâàíèìè äî ïðîâåäåííÿ îïåðàö³ÿìè); 
ïðîâåäåííÿ ñòðåñ-òåñòóâàííÿ; ïðîâåäåííÿ àíà-
ë³зó íàñë³äê³â ³ óìîâ ðîзâèòêó ïðîбëåìè; ðîз-
ðîбëåííÿ ³ зä³éñíåííÿ ïðåâåíòèâíèх зàхîä³â, 
ñïðÿìîâàíèх íà зíèжåííÿ ³ìîâ³ðíîñò³ ïîг³ð-
шåííÿ ф³íàíñîâîгî ñòàíó бàíêó ÷åðåз ðîзâèòîê 
âèÿâëåíèх ïðîбëåì.

Рîбîòà â óìîâàх êðèзè, òîбòî ñèòó-
àö³ї, êîëè ïðîбëåìè бàíêó зíà÷íî 
ïîг³ðшóюòü éîгî ф³íàíñîâèé ñòàí 
³ ïðèзâîäÿòü äî ïîðóшåííÿ íîð-
ìàòèâíèх ³ зàêîíîäàâ÷èх âèìîг, 
ñïðÿìîâàíà íà ïðèéíÿòòÿ àêòèâíèх 
зàхîä³â щîäî âèð³шåííÿ íàÿâíèх 
ïðîбëåì, ÿê³ б äàëè зìîгó íîðìà-
ë³зóâàòè ðîбîòó бàíêó, ³ ïîëÿгàє ó 
âñåб³÷íîìó àíàë³з³ ïðîбëåì бàíêó; 
ó âèзíà÷åíí³ óìîâ ³ ðåñóðñ³â бàíêó 
äëÿ їх âèð³шåííÿ; ó ðîзðîбëåíí³ 
ìåхàí³зìó ðåàë³зàö³ї ïðîгðàìè з 
âèâîäó з êðèзè; ó êîíòðîë³ íàä її 
ðåàë³зàö³єю òà її ïîòî÷íîìó êîðåгó-
âàííю.

Джерело: авторська розробка

– ââåäåííÿ (зб³ëüшåííÿ) îïëàòè зà ïðîâåäåííÿ 
ïëàòåж³â;

– âèìèâàííÿ ë³êâ³äíèх àêòèâ³â бàíêó (зðîñ-
òàííÿ ÷àñòêè íåë³êâ³äíèх àêòèâ³â);

– âèíèêíåííÿ зàòðèìîê ïëàòåж³â, їх зðîñ-
òàííÿ зà ê³ëüê³ñòю òà ñóìàìè;

– зíà÷íå зб³ëüшåííÿ âèòðàò íà ðåêëàìó;
– зðîñòàííÿ äåф³öèòó ë³êâ³äíîñò³;
– ï³äâèщåííÿ ïðîöåíòíèх ñòàâîê íà äåïîзèòè 

(âèщå ðèíêîâîгî ð³âíÿ);
– ïîÿâà òåхíîëîг³÷íèх збîїâ (зðîñòàííÿ їх 

ê³ëüêîñò³);
– ðîзòÿгóâàííÿ (зðîñòàííÿ) ñòðîê³â ïðîâåäåííÿ 

ïëàòåж³â;
– ñêîðî÷åííÿ âзàєìîä³ї з ³íшèìè бàíêàìè 

(ñêîðî÷åííÿ/зàêðèòòÿ ë³ì³ò³â);
– ñòð³ìêå зìåíшåííÿ îбñÿг³â зàëó÷åíèх êë³-

єíòñüêèх êîшò³â [7].
Íà åòàï³ âèíèêíåííÿ êðèзè íåïëàòåж³â ó бàíêó 

ñïîñòåð³гàюòüñÿ òàê³ хàðàêòåðí³ îзíàêè:
– àêòèâíà ðåàë³зàö³ÿ îñíîâíèх зàñîб³â;
– зì³íà êåð³âíèöòâà бàíêó;
– зì³íà àêö³îíåð³â;
– зíà÷íå ñêîðî÷åííÿ ñï³âðîб³òíèê³â;
– зíèжåííÿ âèìîг äî ÿêîñò³ зàбåзïå÷åííÿ 

âèäàâàíèх êðåäèò³â;
– зðîñòàííÿ äèñêîíò³â ï³ä ÷àñ ïðîäàжó àêòèâ³â;
– зðîñòàííÿ ê³ëüêîñò³ ïðåòåíз³é, ïîзîâ³â ³ 

ñóäîâèх ñïðàâ;
– зðîñòàííÿ ÷àñòêè íåïðàöюю÷èх àêòèâ³â;
– íåïðîâåäåííÿ ïëàòåж³â;
– íåêîíòðîëüîâàíèé â³äò³ê êë³єíòñüêèх êîшò³â;
– îòðèìàííÿ àêö³îíåðàìè âåëèêèх êðåäèò³â ó 

бàíêó;
– ïîðóшåííÿ íîðìàòèâ³â ä³ÿëüíîñò³ бàíêó;
– ïîÿâà ³íфîðìàö³ї ïðî ïðîбëåìè бàíêó (â 

ïðåñ³, íà ф³íàíñîâîìó ðèíêó);
– ð³зêå ñêîðî÷åííÿ âèòðàò;
– ñêîðî÷åííÿ ìàñшòàб³â ä³ÿëüíîñò³ (îбñÿг êðå-

äèò³â/äåïîзèò³â; ê³ëüê³ñòü êë³єíò³â; ñêîðî÷åííÿ 
ÿê зà îêðåìèìè îïåðàö³ÿìè, òàê ³ бàëàíñîâèх 
ïîêàзíèê³â ó ö³ëîìó);

– ââåäåííÿ òèì÷àñîâîї àäì³í³ñòðàö³ї [8].
Íà åòàï³ ë³êâ³äàö³ї (бàíêðóòñòâà) бàíêó ñïîñòå-

ð³гàюòüñÿ òàê³ хàðàêòåðí³ îзíàêè:
– íåìîжëèâ³ñòü зä³éñíåííÿ ïëàòåж³â (â³äñóò-

í³ñòü êîшò³â);
– зðîñòàííÿ ê³ëüêîñò³ ïðåòåíз³é, ïîзîâ³â, ñóäî-

âèх òÿжб;
– óòðàòà ë³öåíз³ї, зàбîðîíà íà âåäåííÿ ä³ÿëü-

íîñò³;

– âòðàòà ñàìîñò³éíîñò³ òà êåð³âíèöòâà óñòàíî-
âîю, ââåäåííÿ òèì÷àñîâîї àäì³í³ñòðàö³ї, ñòâîðåííÿ 
ë³êâ³äàö³éíîї êîì³ñ³ї;

– шèðîêèé ðîзïðîäàж ìàéíà,
– ðîбîòà з êë³єíòàìè щîäî ïîâåðíåííÿ êðåäè-

ò³â, ó ò. ÷. ³ òèх, щî îбñëóгîâóюòüñÿ;
– зðîñòàííÿ îбñÿг³â ðåàë³зàö³ї зàñòàâ ïî íåïî-

âåðíåíèх ïîзèêàх [9].
Çàгàëîì ÿê³ñòü àíòèêðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ 

âïëèâàє íå ò³ëüêè íà âíóòð³шíю åêîíîì³÷íó ñèòó-
àö³ю, à é íà ì³жíàðîäíó ³íâåñòèö³éíó ïîзèö³ю 
Уêðàїíè òà îбñÿгè зàêîðäîííèх ³íâåñòèö³é [10]. 
Пðèíöèïè ðîбîòè бàíê³âñüêîї óñòàíîâè з àíòèêðè-
зîâîгî óïðàâë³ííÿ з ðîзбèâêîю íà åòàïè згðóïî-
âàíî â òàбë. 2.

Гîëîâíà ö³ëü ðîбîòè ïåðñîíàëó бàíêà â ïåð³îä 
êðèзè ïîëÿгàє ó ÷³òêîìó âèêîíàíí³ óïðàâë³íñüêèх 
ð³шåíü ³ зàбåзïå÷åíí³ ï³äâèщåíîгî êîíòðîëю íàä 
óñ³ìà ïðîöåñàìè òà îïåðàö³ÿìè. 

Пðîбëåìíèì ïèòàííÿì є òàêîж âèзíà÷åííÿ 
âхîäжåííÿ бàíêó â êðèзîâèé ñòàí ³ âèзíà÷åííÿ 
ìîìåíòó зàïóñêó àíòèêðèзîâèх ìåхàí³зì³â. П³ä-
ñòàâàìè äëÿ зàïðîâàäжåííÿ àíòèêðèзîâèх зàхîä³â 
ìîжóòü бóòè (ÿê ïðèêëàä) òàê³:

– íåîäíîðàзîâå ïðîòÿгîì îñòàíí³х шåñòè ì³ñÿ-
ö³â íåзàäîâîëåííÿ âèìîг îêðåìèх êðåäèòîð³â ïî 
гðîшîâèх зîбîâ’ÿзàííÿх òà (àбî) íåâèêîíàííÿ 
зîбîâ’ÿзàíü щîäî ñïëàòè îбîâ’ÿзêîâèх ïëàòåж³â 
(íåзàëåжíî â³ä їх ñóìè) â òåðì³í äî òðüîх äí³â ³з 
ìîìåíòó íàñòàííÿ äàòè їх âèêîíàííÿ ó зâ’ÿзêó з 
â³äñóòí³ñòю àбî íåäîñòàòí³ñòю гðîшîâèх êîшò³â 
íà êîððàхóíêó бàíêó;

– íåзàäîâîëåííÿ âèìîг îêðåìèх êðåäèòîð³â 
ïî гðîшîâèх зîбîâ’ÿзàííÿх òà (àбî) íåâèêîíàííÿ 
зîбîâ’ÿзàíü щîäî ñïëàòè îбîâ’ÿзêîâèх ïëàòåж³â 
(íåзàëåжíî â³ä їх ñóìè) òåðì³íîì ïîíàä òðè äí³ з 
ìîìåíòó íàñòàííÿ äàòè їх зàäîâîëåííÿ ó зâ’ÿзêó 
з â³äñóòí³ñòю àбî íåäîñòàòí³ñòю гðîшîâèх êîшò³â 
íà êîððàхóíêó бàíêó;

– äîïóщåííÿ àбñîëюòíîгî зíèжåííÿ âëàñíèх 
êîшò³â (êàï³òàëó) ïîð³âíÿíî з їх (éîгî) ìàêñèìàëü-
íèì зíà÷åííÿì, äîñÿгíóòèì зà îñòàíí³ 12 ì³ñÿö³â, 
б³ëüшå í³ж íà 20%;

– ñèñòåìàòè÷íå ïîðóшåííÿ îäíîгî з 
îбîâ’ÿзêîâèх íîðìàòèâ³â, óñòàíîâëåíèх ðåгóëÿ-
òîðîì бàíê³âñüêîгî ðèíêó (Íàö³îíàëüíèì бàíêîì 
Уêðàїíè);

– ñèñòåìàòè÷íå ïîðóшåííÿ íîðìàòèâó äîñòàò-
íîñò³ âëàñíèх êîшò³â (êàï³òàëó), âñòàíîâëåíîгî 
ðåгóëÿòîðîì бàíê³âñüêîгî ðèíêó (Íàö³îíàëüíèì 
бàíêîì Уêðàїíè);
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– ïîðóшåííÿ íîðìàòèâó ïîòî÷íîї ë³êâ³äíîñò³, 
âñòàíîâëåíîгî ðåгóëÿòîðîì бàíê³âñüêîгî ðèíêó 
(Íàö³îíàëüíèì бàíêîì Уêðàїíè) ïðîòÿгîì îñòàí-
íüîгî ì³ñÿöÿ ïîíàä 10%;

– зìåíшåííÿ îбñÿгó зàëó÷åíèх êîшò³â êë³єí-
ò³â íà 20 ³ б³ëüшå â³äñîòê³â;

– ïàðàëåëüíèé зñóâ êðèâîї ïðîöåíòíèх ñòàâîê 
íà ± 100 бàзèñíèх ïóíêò³â;

– зì³íà òðèì³ñÿ÷íîї âîëàòèëüíîñò³ âñ³х ïðî-
öåíòíèх ñòàâîê íà ± 20% â³ä їх ïðåâàëюю÷îгî 
зíà÷åííÿ;

– зì³íà òðèì³ñÿ÷íîї âîëàòèëüíîñò³ фîíäîâîгî 
³íäåêñó íà ± 20% â³ä éîгî ïðåâàëюю÷îгî зíà-
÷åííÿ;

– зì³íà òðèì³ñÿ÷íîї âîëàòèëüíîñò³ âàëюòíèх 
êóðñ³â íà ± 20% â³ä їх ïðåâàëюю÷îгî зíà÷åííÿ;

– зì³íà ñïðåä³â ó äîхîäíîñò³ зà ñâîïàìè íà 
20 бàзèñíèх ïóíêò³â;

– òåхí³÷íà íåñïðîìîжí³ñòü бàíêó âèêîíóâàòè 
âëàñí³ фóíêö³ї ÷åðåз бóäü-ÿê³ ïðè÷èíè íåф³íàíñî-
âîгî хàðàêòåðó (â³äñóòí³ñòü ñòðóìó, ïîшêîäжåííÿ 
ìåðåж, ðóéíàö³ÿ ïðèì³щåíü òîщî);
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Ðезюме
Иññëåäîâàí âîïðîñ ïîâышåíèÿ êà÷åñòâà àíòèêðèзèñíîгî óïðàâëåíèÿ бàíêîâñêèìè ó÷ðåжäåíèÿìè. Уñòà-
íîâëåíà ïîëåзíîñòü ïðèìåíåíèÿ ñîîòâåòñòâóющèх ìåòîäîâ è ïðèåìîâ óïðàâëåíèÿ íà ñîîòâåòñòâóющèх 
эòàïàх жèзíåííîгî öèêëà îðгàíèзàöèè. Òàê, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèì ïóòåì äîêàзàíî, ÷òî бàíêîâñêèå 
ó÷ðåжäåíèÿ, íàхîäÿñü â ìåíÿющåéñÿ эêîíîìè÷åñêîé ñðåäå, ñêëîííы ê âхîжäåíèю â êðèзèñíîå ñîñòî-
ÿíèå, íî эòî íå âíåзàïíыé, à ïîñòåïåííыé ïðîöåññ, êîòîðыé èìååò îòäåëüíыå ñòàäèè (эòàïы). Àíòè-
êðèзèñíîå óïðàâëåíèå, îñíîâàííîå íà ïîíèìàíèè íåîбхîäèìîñòè åгî äèффåðåíöèàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñî 
ñòàäèè êðèзèñíîгî ñîñòîÿíèÿ îðгàíèзàöèè, ìîжåò быòü бîëåå äåéñòâåííыì è óñïåшíыì â ñîïîñòàâëåíèè 
ñ îäíîòèïíыìè äåéñòâèÿìè â ðàзëè÷íых ñèòóàöèÿх.
Êлючевые слова: эòàïы óïðàâëåíèÿ, àíòèêðèзèñíîå óïðàâëåíèå, äèффåðåíöèàöèÿ óïðàâëåíèÿ, êðèзèñ-
íîå ñîñòîÿíèå, ðèñêè.

– ³íш³ ÿê³ñí³ òà ê³ëüê³ñí³ ïîêàзíèêè, щî 
âêëю÷àє â ñåбå óïðàâë³íñüêà зâ³òí³ñòü бàíêó.

Âàжëèâèì äëÿ бàíê³âñüêîї óñòàíîâè є ìîж-
ëèâ³ñòü âèзíà÷èòè ï³äñòàâè зàïðîâàäжåííÿ âñ³х 
ìåхàí³зì³â àíòèêðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ. Дëÿ ïîëåг-
шåííÿ öüîгî зàâäàííÿ âèщå ³ íàâåäåíî ìîжëèâèé 
ïåðåë³ê ïàðàìåòð³â. Îäíàê êîжåí бàíê ïîâèíåí 
âèзíà÷èòè ñàìå äëÿ íüîгî âàжëèâ³ ³ ïðèòàìàíí³ 
³íäèêàòîðè. 

Âисновки. Çàгàëîì íàâåäåíèé ï³äх³ä äî àíòè-
êðèзîâîгî óïðàâë³ííÿ з ïðèâ’ÿзêîю ïðèíöèï³â 
òàêîгî óïðàâë³ííÿ äî êîíêðåòíèх åòàï³â âхî-
äжåííÿ бàíê³âñüêîї óñòàíîâè ó êðèзîâèé ñòàí, 
ìîжå бóòè êîðèñíèì äëÿ ïðàêòè÷íîгî âèêîðèñ-
òàííÿ â ðîбîò³ ìåíåäжìåíòîì óêðàїíñüêèх бàíê³â. 
У ì³íëèâèх óìîâàх, êîëè ñòð³ìêî зì³íююòüñÿ 
ñòàâêè, êóðñè, êîíêóðåíòíå îòî÷åííÿ òà íàâ³òü 
ñàì³ ïðàâèëà ðîбîòè бàíê³âñüêèх óñòàíîâ, ïðèí-
öèï ïîшóêó ³íñòðóìåíò³â óïðàâë³ííÿ â³äïîâ³äíî 
äî åòàïó, íà ÿêîìó ïåðåбóâàє êîíêðåòíà îðгàí³-
зàö³ÿ, є êîðèñíèì òà ïîòðåбóє ïîäàëüшîгî äîñë³-
äжåííÿ щîäî ï³äâèщåííÿ éîгî åфåêòèâíîñò³.
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STAGES OF CRISIS-MANAGEMENT OF BANKS

Summary 
The issue of improving the quality of anti-crisis management of banking institutions has been studied. The 
utility of application of appropriate methods and methods of management at the relevant stages of the life 
cycle of the organization is established. Thus, it has been proved by scientific research that banking institu-
tions, being in a changing economic environment, tend to enter a crisis state, but this is not a sudden, but a 
gradual process that has separate stages (stages). Anti-crisis management, based on the understanding of the 
need for its differentiation in accordance with the stage of the crisis state of the organization, can be more 
effective and successful in comparison with the same type of actions in different situations.
Keywords: stages of management, crisis management, management differentiation, crisis status, risks. 


