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РЕЗЕРВИ РАЦІОНАЛІЗАЦІЇ ВИТРАТ БАНКУ НА ПЕРСОНАЛ
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У статті проаналізовані основні драйвери витрат банків України у 2013-2015 роках. Встановлений зв'язок останніх 
з рішеннями топ-менеджменту у сфері оптимізації витрат. Надано пропозицію щодо використання схеми зворотної 
алокації витрат на персонал, запропоновано шляхи її аналізу.
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Постановка проблеми. Світова криза призвела 
до значних фінансових втрат внаслідок на-

стання ризиків. Це спонукало до зростання сукупних 
витрат банків, які за період 2013-2015 рр. у країнах 
ЄС збільшились на 5%. [1]. Зазначені тенденції обу-
мовлюють необхідність проведення ретельного ана-
лізу та здійснення активного пошуку оптимізації ви-
трат банків. Насамперед, об’єктом підвищеної уваги 
мають стати адміністративні витрати, питома вага 
яких за даними Європейського центрального банку 
станом на 1.01.2013 року в сукупних витратах банків 
країн ЄС коливалася в межах від 20.07% (Німеччина) 
до 54.56% (Болгарія) [1].

Суттєво зросла також частка адміністративних 
витрат у загальних витратах банків в Україні. – з 
15% (І квартал 20013 року) до 26.2% (І квартал 2015 
року) при одночасному зниженні рівня загальних 
витрат на 22% [2]. Значна частка адміністративних 
витрат у сукупних витратах банків та тенденція до 
зростання їх рівня обумовлює необхідність у прове-
денні діагностики адміністративних витрат на осно-
ві системи показників та обґрунтування управлін-
ських рішень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пере-
лік та алгоритм розрахунку показників, які харак-
теризують рівень та ефективність витрат банків в 
цілому та адміністративних, зокрема, є предметом 
наукової дискусії і частково висвітлюється в дороб-
ках лише окремих науковців, зокрема, А. Бергера, 
Р. де Янга, Дж. Боса, Х. Шміделя [3]. Суттєву увагу 
науковці приділяють такому аналітичному інстру-
менту управління адміністративними витратами, як 
АВС-аналіз, котрий широко використовується в за-
рубіжній банківській практиці. 

Виділення не вирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Однак за допомогою АВС-аналізу 
неможливо дослідити розподіл витрат між про-
дуктами, функціональними рівнями діяльності бан-
ку тощо. Поряд з АВС-аналізом, при дослідженні 
адміністративних витрат банків доречно викорис-
товувати комплексну систему взаємопов’язаних 
показників. Відсутність системного погляду на фор-
мування аналітичного інструментарію та управлін-
ської звітності як інформаційної бази для управлін-
ня адміністративними витратами банків викликало 
потребу в проведенні даного наукового досліджен-
ня, визначило його мету та завдання.

Мета даної статті полягає у виявленні основних 
драйверів та об’єктів скорочення адміністративних 
витрат банками України у 2013-2015 роках, вста-
новлення взаємозв’язку останніх з прогнозованими 
рішеннями у сфері оптимізації; обґрунтування об-
сягів витрат на персонал у банках України в за-
лежності від проаналізованих факторів.

Виклад основного матеріалу. У 2013-2015 ро-
ках більшість банків України зіштовхнулися з про-
блемою непомірно високого рівня адміністратив-

них витрат у порівнянні з обсягами їх діяльності. 
Причинами цього слугували одночасно як складна 
економічна ситуація у країні, так і зниження рен-
табельності окремих напрямів діяльності. Рівень 
падіння реального ВВП України у період з 2010 по 
2015 роки становив 6,8% [4], при цьому у доларо-
вому еквіваленті його сума зменшилася приблизно 
у 2,5 рази. Водночас, рівень попиту населення на 
банківські продукти різко впав у зв’язку із падін-
ням реальних грошових доходів, що було спричине-
но галопуючою інфляцією у 2014-2015 роках. Дані 
чинники слід поєднувати із скороченням ефекту 
віддачі від масштабу, що було спричинено неспро-
можністю вести операційну діяльність на терито-
ріях анексованих східно-південних областей. Дані 
обставини слід вважати основними факторами при 
ухвалені рішень у сфері оптимізації адміністратив-
них витрат банків.

Проаналізуємо структуру, максимальне та міні-
мальне значення по категоріям адміністративних ви-
трат банків України на початку 2013 року з метою 
аналізу можливих шляхів їх оптимізації (табл. 1).

Як видно з табл. 1, найбільшу частку у адмі-
ністративних витратах банків замають витрати 
на персонал – близько 55% (або 50%, виключаю-
чи ПАТ «Ощадбанк» та ПАТ «Укрексімбанк», 100% 
акцій котрих належать державі). Для порівняння, 
за даними «ЄЦБ» частка витрат на персонал у бан-
ках Європи складає близько 53%, що є нижчим зна-
ченням, аніж в Україні [6]. Також порівняно висо-
кий відсоток адміністративних витрат припадає на 
амортизацію та утримання основних засобів – при-
близно 25%. Це означає, що основна частка зусиль 
при розгляді резервів раціоналізації повинна припа-
дати, перш за все, на визначення ефективної кіль-
кості обслуговуючого банківські операції персоналу 
та ефективне використання займаних площ. Інші ж 
статті адміністративних витрат можна розглядати 
лише у контексті «грубої оптимізації», тобто коли 
проводиться спеціалізований внутрішній аудит або 
найпростіші управлінські розрахунки (наприклад, 
через раціоналізацію вибору аудиторської чи охо-
ронної компанії за поточної кон’юнктури ринку). 

Першим етапом пошуку шляхів раціоналізації 
адміністративних витрат банку повинно бути дослі-
дження витрат на персонал, проведення бенчмар-
кінгу частки та динаміки останніх відносно інших 
банків. Для уникнення «логічної пастки» одразу 
слід зробити наголос на тому, що при порівнянні 
показників слід уникати потрапляння у вибірку до-
сліджуваних об’єктів банків, що працюють у спе-
ціалізованому сегменті (наприклад, корпоративний 
бізнес чи фідуціарні операції) та є дочірніми уста-
новами відомих іноземних банків. Прикладом та-
ких «франчайзі» банків в Україні на даний час є 
«Дойчебанк», ПАТ «Сітібанк» та ПАТ «ІНГ банк». 
Останні два банки станом на 01.07.2015 р. працю-
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ють у корпоративному сегменті та не мають власної 
мережі відділень. При цьому результативність їх 
діяльності основується, перш за все, на викорис-
танні бренду та гарантій материнської компанії. Та-
кож велика ймовірність того, що такі банки можуть 
користуватись послугами аутсорсингових центрів 
материнських компаній, що по суті, є витратами 
на персонал, однак, фактично враховується як або 
інші професійні витрати, або взагалі враховується 
лише на управлінському рівні під час консолідації 
результатів групи. Зі схожих причин слід намага-
тися порівнювати витрати банків з приблизно схо-
жими у абсолютному вираженні обсягами активів.

Отже, при бенчмаркінгу банківських витрат з 
ціллю раціоналізації останніх слід дотримуватись 
таких критеріїв:

– основну увагу слід звернути на найвагоміші 
статті витрат (персонал та основні засоби);

– слід провести лише поверхневий,однак спеці-
алізований аудит інших статей витрат;

– необхідно проводити порівняння лише у вибір-
ці з подібними банками (досить обережно слід роби-
ти висновки при порівнянні банків, орієнтованих на 
роздрібний сегмент з «корпоративними» банками);

– уникати порівняння із «франчайзі» банками.
Далі проаналізуємо можливі рішення у сфері 

оптимізації адміністративних витрат з огляду на 
вищенаведені драйвери та спираючись на інфор-
мацію про потенційно найрезультативніші статті 
скорочення.

Різке падіння ВВП України позначилося на 
всьому банківському секторі України. Відбулося 
значне погіршення якості та в цілому скорочення у 
абсолютних показниках кредитного портфелю бан-
ків. За даними НБУ, частка простроченої заборго-
ваності за кредитами у загальній сумі кредитів у 
2013-2015 роках зросла у 1.85 рази до 16.5% станом 
на 01.06.2015 [7]. Таке погіршення відбулось, перш 
за все,за рахунок роздрібного сегменту (домогос-
подарства та середній і малий бізнес), оскільки це 
найвразливіший сектор економіки. Це спричинило 
такі наслідки для банків: різке зменшення пулу 
кредитних заявок, збільшення зусиль у сфері ро-
боти по поверненню виданих кредитів, окрім того, 
стала більш розважливою оцінка фінансового стану 
позичальника, намагання зменшити середній строк 
кредитування. Важливо також прийняти до уваги, 
що всі ці драйвери мають довгостроковий характер 
та ніяк не пов’язані із сезонними коливаннями чи 
очікуваним різким покращенням ситуації. Саме це 
припущення повинно стати визначальною переду-
мовою для початку процесу раціоналізації адміні-
стративних витрат, у тому числі відображатися на 
зміні необхідної кількості персоналу банку. 

Спробуємо відобразити прогнозовані дії ме-
неджменту банку у сфері раціоналізації структу-
ри персоналу як реакцію на вищезгадані драйвери. 
У таблиці нижче розглянуто базові можливі варіан-
ти дій менеджменту у сфері оптимізації витрат на 
персонал (табл. 2).

Таблиця 1
Структура адміністративних витрат на прикладі окремих банків України станом на 01.01.2013 р., %*
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Витрати на утримання персоналу 56 67 67 48 54 44 47 47 51 51 54 67 – 44
Амортизація основних засобів 6 8 7 15 10 11 9 7 11 8 9 15 – 6
Витрати на утримання основних засобів та 
нематеріальних активів, телекомунікаційні 
та інші експлуатаційні послуги

11 6 4 7 3 12 4 13 7 11 8 13 – 3

Витрати на оперативний лізинг (оренду) 10 4 3 9 1 3 7 10 4 6 7 10 – 1
Витрати на маркетинг та рекламу 1 1 1 1 1 2 3 4 5 1 2 5 – 1
Витрати на охорону 2 1 2 1 1 3 2 0 1 1 2 3 – 0
Сплата інших податків та обов’язкових 
платежів, крім податку на прибуток 7 0 1 1 3 5 1 7 2 4 2 7 – 0

Професійні послуги 1 1 1 1 7 2 3 5 4 1 2 7 – 1
Всього інші адміністративні витрати 6 14 14 17 19 19 23 8 14 17 14 23 – 6

* Примітка: перші 10 банків за рівнем активів на 01.01.2013 р. [5].

Таблиця 2
Прогнозні дії менеджменту у відповідності до напрямку оптимізації  

за драйверами адміністративних витрат1

Драйвер витрат Прогнозовані дії менеджменту

Стагнація у еко-
номіці

Аналіз коефіцієнту «cost to income ratio», в тому числі у розрізі операційних сегментів. 
Перегляд необхідної кількості персоналу у напрямах кредитування та повернення про-
строченої заборгованості; можливе мінімальне збільшення робочих одиниць у підрозділах 
з аналізу кредитних ризиків. Можливе скорочення роздрібної мережі банку.

Неможливість 
проводити опе-
рації на частині 
територій

Скорочення роздрібної мережі банку, перегляд кількості регіональних менеджерів, зо-
середження зусиль існуючих працівників аналітичних підрозділів на врахуванні дано-
го фактора при подальших розрахунках. Можливе скорочення одиниць мідл- та топ-
менеджменту, відповідальних за ці території.

Від’ємна рента-
бельність опера-
ційного сегменту 
банку

Пропорційне скорочення усіх позицій як в середині бізнесу (при виході з сегменту – по-
вне скорочення), так і у підрозділах підтримки. Можливий і варіант об’єднання сегментів. 
У такому випадку слід зменшити обсяги персоналу, що виконують контрольні функції, в 
тому числі скоротити одиниці мідл- та топ-менеджменту, відповідальних за ці напрями.

1 Розроблено автором самостійно.
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Достатньо часто при намірах оптимізації адміні-
стративних витрат компаніями та банками викорис-
товується як базова АВС-модель [8]. Її суть полягає 
в тому, що всі витрати банку алокуються на його 
профіт-центри (сегменти діяльності), визначаючи 
при цьому коефіцієнт CIR (cost to income ratio) кож-
ного бізнесу. Таким чином, керівництво має змогу 
визначити, чи не переобтяжені профіт-центри банку 
надмірним обсягом адміністративних витрат. Окремо 
або разом з АВС аналізом запроваджують хроно-
метраж банківських операцій як інструмент виміру 
зайнятості працівника окремими процесами. Вище-
наведені методи дають змогу отримати миттєвий 
«знімок», однак не дають змоги побачити змін у про-
цесах та організаційній структурі банку.

Далі розглянемо запропоновану автором мето-
дику визначення необхідної кількості персоналу 
на основі ретроспективних даних. Поштовхом для 
цього є праця нобелівських лауреатів з економіки 
Р. Фогеля та Д. Норта [9]. У ній автори за допо-
могою математичних рівнянь доводять, що роль 
залізничних шляхів у розвитку економіки США у  
19 сторіччі була завищеною. Візьмемо за основу 
даний ретроспективний підхід шляхом порівняння 
теоретичної можливості виконувати свої функції 
поточної організаційної структури банку з тією ор-
ганізаційною структурою, що існувала n років тому.

Припустимо на даний момент, у банку є 3 профіт 
центри (А, В, С) та 12 допоміжних підрозділів, що 
виконують функцію підтримки бізнесу (D, E, F…О), 
при чому вектор наданих послуг від функцій під-
тримки профіт центрам будемо позначати як D1B, 
де «D» – підрозділ підтримки D, «1» – тип наданої 
«послуги», «B» – бізнес-підрозділ. Варто зауважи-
ти, що «послуги» можуть надаватися між підроз-
ділами підтримки. Враховуючи це, адміністративні 
витрати будуть набувати такого вигляду:

Адміністративні витрати В = DB1+DB2+…+ 
+DBn+EB1+FB2+nB3+…+E1F1B1+…+ E2D2B2

 (1)

Спробуємо спроектувати схему алокації витрат 
у часі (схему зворотної алокації) на прикладі кор-
поративного бізнесу банку. Алокацію будемо про-
водити розпочинаючи із підрозділів із найбільшими 

середніми витратами на пра-
цівника (FTE) і закінчуючи 
найменшими. Алокацію для 
спрощення розрахунку бу-
демо вказувати як середнє 
значення за рік. Також че-
рез слеш будемо вказувати 
фактичну загальну кількість 
працюючих працівників у 
підрозділі (рис. 1).

Як бачимо з рис. 1, у 2010 
році на корпоративний бізнес 
банку відносились витрати 
20,51 FTE, тоді як у 2015 – 
29,8. Спробуємо надати комен-
тар. Для цього розглянемо під-

ходи до аналізу даного умовного прикладу, а саме:
– структурний (у розрізі відділів);
– структурний покращений (у розрізі відділів, 

беручи до уваги питому вагу алокації витрат по-
рівняно з іншими відділами);

– функціональний (аналіз зміни виконуваних 
операцій);

– функціонально-протилежний (виявлення си-
туацій, коли збільшення питомої ваги алокації часу 
підрозділу відбувається за рахунок зменшення ви-
трат на інші підрозділи);

Відповідно до структурного підходу, у даному 
прикладі видно, що збільшення відбулося за раху-
нок створення/виокремлення відділу документар-
них операцій. Додатково необхідно проаналізува-
ти, за рахунок чого відбулося збільшення питомої 
ваги при алокації відділів технічної підтримки клі-
єнтських операцій, кредитного адміністрування, 
оскільки, якщо цей ріст відбувся за рахунок змен-
шення кількості операцій у інших бізнесах (напри-
клад, через суттєве згортання роздрібного бізнесу1), 
це свідчить про зменшення завантаженості персо-
налу. Аналіз функцій відділу по роботі з корпора-
тивними клієнтами повинен показати, чи співставне 
зростання кількості клієнтів/показників клієнтської 
активності зростанню кількості персоналу.

Висновки та пропозиції. Отже, різкий ріст ад-
міністративних витрат банків України у 2013-2015 
роках стали причинами їх подальшої оптимізації. 
Дослідження структури адміністративних витрат 
банків України показує, що найсуттєвішими стат-
тями скорочення адміністративних витрат є витра-
ти на персонал та витрати на утримання основних 
засобів (55% та 25% відповідно). При цьому, пере-
думовою оптимізації може слугувати порівняно 
вищий рівень витрат на персонал в Україні порів-
няно з країнами ЄС. Розглянуті прогнозні дії топ-
менеджменту на драйвери витрат дають змогу по-
бачити, що не існує єдиного підходу до оптимізації 
витрат на персонал.

Запропонована автором методика зворотної ало-
кації дає змогу побачити алокацію витрат на персо-
нал у різних проміжках часу, а відтак співставити 
затрачені ресурси з фактичними результатами ді-
яльності бізнесу.

2010 рік Корпоративний бізнес 2015 рік
1 /6 ТОП-менеджмент банку /6 1
5 /5 Відділ по роботі з корпоративними клієнтами /6 6
2 /5 Відділ розробки продуктів банку /7 2

5,5 /9 Відділ кредитного адміністрування /9 7
0 /0 Відділ документарних операцій /3 3

0,4 /3 Відділ методології 0,5 3
1,61 /12 Відділ по роботі з персоналом /10 1,8

… … …
5 /8 Відділ технічної підтримки клієнтських операцій /8 6

20,51 48 ВСЬОГО 49,5 29,8

Рис. 1. Приклад алокації витрат корпоративного бізнесу у часі

1 Приклад: масове згортання кеш-кредитів у 2013-2015 роках.
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РЕЗЕРВЫ РАЦИОНАЛИЗАЦИИ РАСХОДОВ БАНКА НА ПЕРСОНАЛ

Аннотация
В статье проанализированы основные драйверы расходов банков Украины в 2013-2015 годах. Установлена связь 
последних с решениями топ-менеджмента в сфере оптимизации расходов. Подано предложение по использованию 
схемы обратной аллокации расходов на персонал, предложены пути ее анализа.
Ключевые слова: административные расходы банка, драйверы расходов банка, обратная аллокация расходов бан-
ка, стратегический анализ издержек.
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WAYS OF BANK’S STAFF COSTS OPTIMIZATION

Summary
The article is devoted to analasys of ukrainian banks' principal cost drivers in 2013-2015. Connection of the latter with 
top-management decisions on expenditures optimization is discovered. The proposal of adverse FTE costs allocation 
scheme usage is made, and ways of its analasys are provided as well.
Keywords: bank's administrative costs, cost drivers, adverse costs allocation, stategic analasys of expenses.
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ІНСТИТУЦІЙНО-ПРАВОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКОГО  
ЗЕМЛЕКОРИСТУВАННЯ ІНТЕГРОВАНИХ АГРОФОРМУВАНЬ

Давиденко В.М.
Національний науковий центр «Інститут аграрної економіки»

Розкрито основні проблеми сільськогосподарського землекористування, які стримують розвиток земельних відносин 
у сільському господарстві та потребують першочергового урегулювання. Запропоновано напрями удосконалення 
інституційно-правового механізму обміну земельними ділянками, розташованими у межах одного земельного масиву. 
Встановлено, що в основу сучасного сільськогосподарського землеволодіння має бути покладений інститут спільної 
часткової власності на земельну ділянку, який виникає при добровільному об'єднанні власниками належних їм зе-
мельних ділянок. Оскільки він, зберігаючи право власності за селянами, сприятиме посиленню захисту їх прав й 
інтересів, а також можливостей щодо встановлення вигідних умов оренди та контролю за станом угідь протягом усього 
строку дії договору. Розроблено пропозиції щодо удосконалення орендних земельних відносин. 
Ключові слова: землекористування, сільське господарство, нормативно-правова база, інституційно-правове забезпе-
чення, консолідація, оренда, інтегровані агроформування. 
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Постановка проблеми. Серед ключових ін-
ститутів сільськогосподарського землеко-

ристування, які є на часі й потребують першочер-
гового урегулювання слід виокремити: необхідність 
удосконалення механізму управління землями 
сільськогосподарського призначення державної 
власності; адміністрування сільськогосподарського 
землекористування й земельного оподаткування; 
удосконалення системи гарантування прав на зем-
лю, у першу чергу, системи державного земельного 
кадастру; урегулювання проблем щодо нерозподі-
лених земель та невитребуваних земельних час-
ток (паїв), від умерлої спадщини, черезсмужжя, 

дрібноконтурності, вкраплення контурів земель-
них ділянок; завершення розмежування земель 
державної й комунальної власності та передачі до 
комунальної власності сільськогосподарських зе-
мель, розташованих за межами населених пунктів; 
розроблення дієвого механізму щодо згуртування 
й самоорганізації власників земельних паїв з ме-
тою консолідації земель. У системі заходів щодо 
створення умов для істотного підвищення рівня 
інвестиційної привабливості сільськогосподарсько-
го землекористування, на переконання науковців 
НААН, механізм консолідації земель є визначаль-
ним [1, c. 23].


