
179

Серія: Економіка та підприємництво, 2018 р., № 4 (103)

© Бодрецький М.В., 2018

ГРОШІ, ФІНАНСИ І КРЕДИТ

УДК 336.051

Бодрецький М.В.
кандидат економічних наук, докторант,

Київський національний університет
імені Тараса Шевченка

ПРІОРИТЕТНІ ДІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ ТА ПІДРОЗДІЛІВ 
БАНКІВСЬКОЇ УСТАНОВИ В КРИЗОВИХ УМОВАХ
Стаття містить результати дослідження можливості та доцільності планування дій 

менеджменту та підрозділів банку під час виникнення кризової ситуації. За результатами 
опитувань встановлено, що за використання попереднього планування загалом можливо 
сформулювати перелік доцільних дій для основних ланок управління банківської установи 
та її підрозділів. До нових методів (прийомів) антикризового управління можливо віднести 
стрес-тестування, яке може допомогти у підвищенні якості антикризового управління бан-
ківськими установами України.

Ключові слова: антикризові заходи, антикризові дії, банк, управління установою, ме-
неджмент банку.

Статья содержит результаты исследования возможности и целесообразности плани-
рования действий менеджмента и подразделений банка при возникновении кризисной си-
туации. По результатам опросов установлено, что при использовании предварительно-
го планирования в целом можно сформулировать перечень целесообразных действий для 
основных управленческих структур банковского учреждения и его подразделений. К новым 
методам (приемам) антикризисного управления можно отнести стресс-тестирование, 
которое может помочь в повышении качества антикризисного управления банковскими уч-
реждениями Украины.

Ключевые слова: антикризисные меры, антикризисные действия, банк, управление 
банковским учреждением, менеджмент банка.

The article contains the results of a study of the possibility and feasibility of planning the actions 
of management and bank departments in the event of a crisis. According to the results of the polls, 
it is established that using preliminary planning, in general, it is possible to formulate a list of expedi-
ent actions for the main management structures of the banking institution and its subdivisions. The 
new methods (techniques) of crisis management include stress testing, which can help improve the 
quality of crisis management of banking institutions in Ukraine.

Keywords: anti-crisis measures, anti-crisis actions, bank, management of a banking institution, 
management of a bank.

Постановка проблеми. Антикризове управ-
ління банківською установою є невизначеним 
в частині чіткості розподілення обов’язків між 
ланками керівництва та підрозділами банку, а 
саме розуміння того, які саме дії повинні прово-
дити ті чи інші підрозділи [1]. На перший погляд, 
доцільно створити деякі альбоми сценаріїв, 
щоб діяти за ними в разі виникнення кризового 
стану. Однак на практиці це зазвичай практично 

неможливо. Насамперед неможливість задати 
чіткі алгоритми пов’язана з різноманітністю криз 
як явищ (одна не схожа на іншу). Однак і різ-
номанітність самих установ вносить у питання 
систематизації антикризових дій власний суттє-
вий вклад. І таке «набігання» одної невизначе-
ності на іншу дає дуже примарні перспективи 
якісної підготовки до майбутньої кризи. Однак 
завдання визначення ефективних методів анти-
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кризового управління залишається актуальним. 
І, незважаючи на описані вище труднощі, зазна-
чене завдання вирішують саме шляхом ство-
рення антикризових сценаріїв, планів, алгорит-
мів дій тощо. Особливо важливо, як показало 
опитування фахівців, визначити план дій на рів-
ні підрозділів банківської установи та окремих 
ланок управління. Саме це проблемне питання 
і досліджувалось у процесі проведеної науко-
вої розвідки ефективних методів антикризового 
управління банківських установ [2].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання управління організацією в кризових умо-
вах сучасної України досить широко висвітлено 
в науковій думці. Останні дослідження на цю 
тему проводили такі науковці, як: О.О. Демьохі-
на, Ю.В. Дятлова, Н.С. Захаренко, О.О. Карась, 
В.В. Коваленко, Н.О. Кондратенко, В.А. Криво-
шликова, С.О. Стародубцев, В.Л. Стоєв та інші.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Натепер невирішеним 
завданням наукового співтовариства залиша-
ється успішне функціонування підприємств та 
організацій в умовах кризових ситуацій в еко-
номіці. Як така проблема вирішується найчасті-
ше інструментами ситуативного менеджменту, 
однак продовжуються спроби налагодити пла-
номірну підготовку до кризових ситуацій [3; 4]. 
Аналіз результатів опитування фахівців банків-
ського ринку щодо можливості підготувати бан-
ківську установу до проходження через кризо-
вий стан є спробою вирішення цієї проблеми.

Формулювання цілей статті (постановка за-
вдання). Метою статті є доведення результатів 
дослідження шляхом опитування фахівців, що 
працюють у банківській системі України, спря-
мованого на визначення дієвих заходів анти-
кризового управління банківською установою.

Виклад основного матеріалу. Наявність 
хоча б одного прояву входження у кризовий стан 
є підставою для негайного реагування. Це най-
більш чітка та одностайна думка всіх опитаних 
фахівців банківського ринку. Залежно від розмі-
ру банківської установи та прояву конкретного 
предиктора першою реакцією може бути поза-
чергове засідання Правління, Комітету з ризи-
ків, Комітету з управління активами та пасива-
ми. У подальшому значною перевагою може 
бути можливість подальшого узгодженого між 
структурними підрозділами банку застосування 
заходів, передбачених раніше підготовленими 
сценаріями, планами, антикризовою політикою 
конкретного банку. Однак як за їх наявності так 

і в разі їх відсутності в подальшому доцільно ді-
яти відповідно до складеного та узгодженого на 
вищезгаданому засіданні плану антикризових 
заходів із зазначенням термінів реалізації таких 
заходів. І раніше підготовлені сценарії зазвичай 
стають лише опорними пунктами загальної так-
тики дій банківської установи, згідно з якою вона 
здійснюватиме антикризове управління [5].

Координація робіт зі стабілізації ситуації 
у невеликій банківській установі зазвичай за-
лишається за Правлінням (Головою правлін-
ня, Радою банку). У крупному банку доцільне 
створення Комітету з ризиків. Можна доручи-
ти координацію антикризових дій банківських 
підрозділів Комітету з управління активами та 
пасивами. Можливе формування групи з анти-
кризового управління з кола вищих керівників 
банку. У разі необхідності формуються групи 
(робочі групи) з роботи з найбільш великими 
кредиторами банку (крупними корпоративними 
клієнтами, банками-кореспондентами тощо) [6].

Як уже зазначалося, банківська установа за-
лежно від її розміру та гостроти кризових проя-
вів може реагувати досить різноманітно. Однак 
як можливі і доцільні дії різних ланок управління 
та підрозділів банку можливо сформувати такі 
планові завдання (алгоритми, сценарії). На ри-
сунку 1 схематично надано перелік антикризо-
вих дій Ради банку. 

З рисунку 1 видно, що Рада банку як пред-
ставник власника займає нішу стратегічного 
впливу на ситуацію. Наступною управлінською 
ланкою, що забезпечує антикризове управлін-
ня, є Правління банківської установи. На рисун-
ку 2 схематично надано перелік антикризових 
дій Правління банку. 

Як видно з рисунку 2, Правління банку ви-
ступає, з одного боку, як зв’язуюча ланка між 
Радою банку та безпосередньо банківською 
установою, з іншого – як вища ланка тактичного 
керівництва. Правління доносить важливу ін-
формацію до Ради й одночасно приймає участь 
в безпосередньому управлінні. Наступною мож-
ливою управлінською ланкою, що забезпечує 
антикризове управління, може бути Комітет з 
управління активами та пасивами банківської 
установи (як зазначалося раніше, це може бути 
Комітет із ризиків або інакше названий колегі-
альний орган). На рисунку 3 схематично надано 
перелік можливих антикризових дій Комітету з 
управління активами та пасивами банку. 

З рис. 3 видно, що Комітет з управління ак-
тивами та пасивами (або це може бути інший 
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колегіальний орган, залежності від особливос-
тей конкретної банківської установи) в кризових 
умовах виступає оперативним штабом, зазви-
чай проводячи засідання щоденно. Однак тако-
го органу в невеликому банку може й не бути. 
Його роль може відігравати Правління і навіть 
Рада банку. Все залежить від особливостей 
банківської установи.

Можливі і доцільні дії основних підрозділів 
банку під час здійснення антикризового управ-
ління згруповано у таблиці 1.

У таблиці 1 згруповано доцільні дії підрозді-
лів, які відіграють найбільш вагому роль (за ре-
зультатами опитування банківських фахівців) 

під час антикризових дій банківської установи. 
Однак є ще підрозділи, які необхідно долучи-
ти до антикризових заходів. Так, фінансовий 
підрозділ (департамент, управління тощо) за-
безпечує контрольні функції, які посилюються, 
в частині закладення та здійснення витрат. IT-
підрозділ та інші підрозділи повинні докладати 
всіх зусиль згідно з профільними функціями 
для забезпечення життєдіяльності банківської 
установи. 

Одним із найважливіших напрямів роботи є 
здійснення комунікації з клієнтами, підтримання 
репутації банку, зменшення негативного інфор-
маційного потоку про банківську установу. Під-
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Змінює організаційну структуру банку 

Шукає можливості введення мораторію на виконання позовних вимог 
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Санкціонує застосування конкретних заходів антикризового управління та 
інформує про це Раду банку 

Взаємодіє з регулятором фінансового ринку щодо отримання кредитів 
рефінансування, інших способів підтримання ліквідності 

Вносить на розгляд Ради банку пропозиції щодо покращення ліквідності за 
рахунок збільшення статутного капіталу 

Вносить пропозиції щодо отримання субординованих позик (кредитів) від 
власників 

Здійснює поточне управління з особливою увагою до скорочення персоналу, 
реалізації неефективно працюючих активів, реструктуризації зобов’язань та тощо. 

Здійснює управління фінансовими результатами (скорочує або призупиняє 
видатки, здійснює пошук додаткових доходів) 

Рис. 1. Антикризові дії Ради банку
Джерело: розробка автора

Рис. 2. Антикризові дії Правління банку
Джерело: розробка автора
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Рис. 3. Антикризові дії Комітету з управління активами та пасивами банку
Джерело: розробка автора
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Вносить на розгляд Правління пропозиції щодо доцільності застосування заходів з 
антикризового управління 

Визначає зміст інформації, яка повідомляється засобам масової інформації та 
громадськості 

Надає вказівки фронтальним підрозділам банку щодо оптимізації структури 
активів та зобов’язань 

Координує інформаційні потоки і доводить інформацію до структурних 
підрозділів від Правління та в зворотному напрямі на щоденній основі 

Напрацьовує тактику роботи з клієнтськими кредитами та депозитами, спрямовану 

на досягнення балансу між підтриманням репутації та забезпеченням ліквідності 
 

Здійснює поточне управління ліквідністю (визначає тактику формування 
процентних ставок, контролює роботу з оптимізації грошових потоків тощо) 

Таблиця 1
Дії основних підрозділів банку під час здійснення антикризового управління

Підрозділ з управління ризиками Бізнес-підрозділи банку Казначейство
Готує рекомендації щодо показників 
ліквідності.
Готує рекомендації щодо ризику змін 
відсоткової ставки.
Готує рекомендації щодо збільшен-
ня залучення ресурсів.
Готує рекомендації щодо згортання 
певних операцій.
Готує пропозиції щодо сек’юритизації 
активів.
Готує рекомендації щодо обмеження 
обсягів активних та пасивних опера-
цій.
Готує детальний аналіз структури 
активів та пасивів в різноманітних 
розрізах.
Проводить стрес-тестування та по-
дає його на розгляд Правлінню та 
Раді банку.
Заздалегідь готує листи, клопотан-
ня, обґрунтування та інші супровідні 
документи, необхідні для отримання 
стабілізаційних кредитів.
Інформує Комітет з управління акти-
вами та пасивами про поточну ситуа-
цію (щоденно або щотижнево).

Готують прогнози надходження 
ресурсів, прогнози відтоку ресур-
сів та створюють календар пла-
тежів (зазвичай на найближчі два-
три місяці).
Вносять пропозиції щодо можли-
вості реструктуризації зобов’язань 
Банку з короткострокових у дов-
гострокові та/або субординовані 
кредити/депозити.
Визначають види діяльності, де є 
можливість заморозити зростан-
ня активів, і здійснюють практичні 
кроки в цьому напрямі.
Готують прогнози можливості про-
дажу активів, визначають терміни 
продажів та суми виручених ко-
штів.
Розробляють заходи та практич-
но їх реалізовують з роботи з 
найбільш великими клієнтами та 
контрагентами з урахуванням за-
вдань, визначених Комітетом з 
управління активами та пасивами.
Вносять пропозиції щодо зміни 
процентної політики банку.
Виконують вказівки Комітету з 
управління активами та пасивами

Здійснює поточний моніторинг показни-
ків ліквідності банку.
Забезпечує будь-якими засобами мит-
тєву ліквідність банку, в тому числі 
шляхом скорочення термінів розмі-
щення активів банку, реалізації борго-
вих зобов’язань, конвертації валютних 
ресурсів, укладення угод типу SWAP 
тощо.
Вносить пропозиції щодо покращення 
ліквідності банку за рахунок залучення 
кредитів (депозитів);
Проводить зустрічі з банками-контр-
агентами з метою отримання фонду-
вання.
Веде перемовини з банками-контраген-
тами щодо можливого дострокового по-
вернення розміщених кредитів (депози-
тів).
Здійснює залучення потенційних діло-
вих партнерів, які можуть допомогти з 
реалізацією та (або) сек’юритизацією 
активів.
Заздалегідь проводить роботу із банка-
ми-контрагентами та регулятором фі-
нансового ринку щодо відкриття постій-
но діючих кредитних ліній та укладення 
договорів про рефінансування;
Вносить пропозиції щодо доцільності 
проведення операцій за ставками, ви-
щими за середньоринкові.
Звітує про стан ринку міжбанківських 
кредитних ресурсів та процентні ставки 
(зазвичай щоденно).

Джерело: розробка автора
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розділ, що відповідає за маркетинг та комуні-
кації, здійснює постійний аналіз повідомлень у 
мережі Інтернет, телевізійних та друкованих ЗМІ 
про банк і за можливості вживає відповідних за-
ходів, що спрямовані на відновлення позитив-
ного іміджу та репутації банку. Метою роботи із 
засобами масової інформації в умовах кризи є:

– протидія поширенню недостовірної або 
спотвореної інформації, чуток, пліток або під-
озр, які підривають довіру до банку або шкодять 
його діловій репутації;

– притягнення до відповідальності розпо-
всюджувачів недостовірної інформації про банк;

– недопущення або стримування відтоку 
владників;

– залучення якомога більшої кількості но-
вих клієнтів;

– зміцнення позитивної репутації банку на 
ринку;

– сприяння розвитку банку у частині як те-
риторіальної присутності, так і спектру пропо-
нованих банківських послуг.

Під час опитування фахівців з’ясувався факт 
того, що введення тимчасової адміністрації є 
теж механізмом антикризового управління бан-
ківською установою. Її введення дає можливість 
банківській установі отримати тимчасовий за-
хист від кредиторів, залучити до керівництва 
фахівців досить високої кваліфікації з числа 
співробітників (тимчасових адміністраторів) 
Фонду гарантування вкладів фізичних осіб. 

До основних функцій тимчасової адміністра-
ції належить:

– реалізація повноважень виконавчих орга-
нів банку;

– розроблення заходів із фінансового оздо-
ровлення банку, організація контролю їх вико-
нання;

– вжиття заходів, спрямованих на збере-
ження майна, документації, інформації та будь-
якої іншої власності банку;

– вжиття заходів із забезпечення схорон-
ності майна, що не належить банку, однак пере-
буває в нього у зв’язку зі здійсненням ним про-
фесійної діяльності;

– визначення ключових дебіторів і креди-
торів банку, а також розмірів їх зобов’язань та 
вимог до банку, які підлягають першочерговому 
задоволенню;

– вжиття заходів зі стягнення заборгова-
ності перед банком і виконання ним власних 
зобов’язань;

– взаємодія з регулятором фінансового ринку.

Одним із сучасних прийомів антикризово-
го управління, на думку банківських фахів-
ців, є стрес-тестування. Стрес-тестування є 
необхідним етапом планування на випадок 
надзвичайної ситуації, який дає змогу значно 
підвищити шанси банку на виживання у разі ви-
никнення кризи. Стрес-тестування має на меті 
забезпечити ефективну практику оцінки ризи-
ків і визначення готовності банку до подолання 
ймовірної кризи на фінансовому ринку. Отри-
мані результати стрес-тестування підлягають 
аналізу з метою застосування профілактичних 
заходів, спрямованих на усунення виявлених 
проблемних місць, підвищення оперативності 
й ефективності всієї системи ризик-менедж-
менту в разі початку кризи [7–8].

Результати стрес-тестування повинні вико-
ристовуватися під час прийняття рішень щодо:

– управління ризиком ліквідності;
– якісної оцінки наслідків екстремальних 

подій;
– перевірки припущень, на яких ґрунтують-

ся статистичні моделі;
– встановлення торгових лімітів;
– розміщення капіталу між портфелями і 

напрямами діяльності.
– максимального розміру угоди з одним 

контрагентом як за кредитними операціями, так 
і за операціями залучення ресурсів [9–10].

Висновки. Проведене опитування фахівців 
банківського ринку показало, що загалом підго-
товка до антикризового управління в сучасних 
банківських установах зводиться до створення 
попередніх планів (сценаріїв, алгоритмів) дій 
під час виникнення кризової ситуації. І хоча 
ефективність такого планування не є однознач-
но доказаною, такий підхід є найбільш затре-
буваним і, на думку багатьох фахівців, єдиним 
із доступних. Під час використання попере-
днього планування загалом можливо сформу-
лювати перелік доцільних дій для основних 
ланок управління банківської установи та її 
підрозділів. До нових методів (прийомів) анти-
кризового управління можливо віднести стрес-
тестування, яке може допомогти у підвищенні 
якості антикризового управління банківськими 
установами України.
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PRIORITY ACTIONS OF MANAGEMENT 
AND BANK UNITS IN CRISIS

The article contains the results of a study of the feasibility of planning the actions of management and bank 
departments in the event of a crisis. Based on the results of the surveys, it is established that when using pre-
liminary planning in general, it is possible to formulate a list of expedient actions for the basic levels of manage-
ment of a banking institution and its divisions. The new methods (techniques) of crisis management include 
stress testing, which can help improve the quality of crisis management of banking institutions in Ukraine.

It has been established that the crisis management of a banking institution is uncertain in terms of the 
clarity of the distribution of responsibilities between levels of management and bank departments, name-
ly, understanding exactly which actions should be carried out by certain departments. At first glance, it is 
advisable to create some albums of scenarios to act on them in the event of a crisis. However, in practice, 
it is usually practically impossible. First of all, the inability to specify clear algorithms is associated with a 
variety of crises, as phenomena (not one is not like the other). However, the diversity of the institutions 
themselves makes a significant contribution to the issue of systematization of anti-crisis actions. And 
such an overlap of one uncertainty over another one gives very illusive prospects for qualitative prepa-
ration for the upcoming crisis. However, the task of determining effective methods of crisis management 
remains topical. And, despite the difficulties described above, this task is solved precisely by creating 
anti-crisis scenarios, plans, algorithms of actions, etc. It is particularly important, according to a survey of 
specialists, to determine an action plan at the level of the banking institution’s units and individual man-
agement levels. It was this problem issue that was investigated during the scientific reconnaissance of 
effective methods of anti-crisis management of banking institutions.


