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В статті розкрито призначення банківського контролінгу. Це вагоме явище в теорії і практиці сучасно-
го управління, що виникло на межі економічного аналізу, планування, управлінського обліку і менед-
жменту. Обґрунтовано доцільність використання контролінгу з метою формування системи ефективного 
управління діяльністю кредитних установ. 
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Постановка проблеми. Внаслідок того, що
вітчизняна економіка розвивається за мо-

деллю сировинного придатку глобальної еконо-
міки і має нерозвинений внутрішній ринок, бан-
ківський сектор має глибинні системні проблеми, 
які відображують структурні диспропорції (де-
структивна сировинна модель розвитку економі-
ки та деіндустріалізація, що генерує вразливість 
платіжного балансу і високі валютні ризики; 
кланово-олігархічний устрій, монополізація або 
олігополізація ринків та системна корупція на 
рівні управління державою, яка консервує си-
ровинний тип розвитку економіки; перетворення 
державних органів в неефективного та корумпо-
ваного менеджера; перманентні проблеми з пра-
вами власності, що блокують мотивацію бізнесу 
до довгострокових інвестицій).

У періоди несприятливої кон’юнктури зо-
внішньоекономічних цін або відтоку капіталу ці 
проблеми загострюються. Якщо економічна і мо-
нетарна влада не має ефективних стратегій ре-
агування на ці виклики і допускає помилки, то 
заходи регуляторів стають додатковими шоками 
для банківської системи, як це відбулось протягом 
останніх двох років, і в країні розвивається фінан-
сово-економічна, валютна і банківська кризи [9].

Названі умови вимагають від комерцій-
них банків впровадження новітніх технологій 
та обумовлюють необхідність модернізації сис-
теми управління, яка забезпечуватиме довго-
строкове функціонування банківської установи. 
У складі інструментів такої модернізації чільне 

місце займає банківський контролінг як система, 
що забезпечує інтегроване управління банком 
та підтримує процес прийняття управлінських 
рішень, а також дозволяє привести систему 
управління у відповідність до зовнішнього ото-
чення банку [6, с. 39]. Саме тому дослідження 
сутності банківського контролінгу в Україні на-
буває особливої актуальності.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Вагомий внесок у дослідження банківсько-
го контролінгу зробили багато провідних учених 
та практиків, зокрема: А. Дайле [2], Л. Дякон [3], 
Т. Желюк [4], М. Максимова [6], М. Пушкар [7], 
Н. Шульга [1] та інші, які в своїх працях розгля-
дали сутність банківського контролінгу, особли-
вості його впровадження у вітчизняну практику 
та проблематику. 

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Дослідженню питань сутності 
банківського контролінгу в науковій літературі 
приділено досить багато праць. Однак вивченню 
основних складових компонентів стратегічного 
та оперативного банківського контролінгу та його 
етапам присвячено недостатньо уваги. 

Метою статті є дослідження сутності банків-
ського контролінгу та обґрунтування доцільності 
його використання з метою формування систе-
ми ефективного управління діяльністю кредит-
них установ.

Виклад основного матеріалу. Під контролінгом 
розуміють систематичний управлінський контр-
оль, відстеження ходу виконання поставлених 
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завдань з одночасним корегуванням роботи, що 
здійснюється на основі дотримання встановлених 
стандартів і нормативів, постійного регулювання 
і моніторингу як найважливішого завдання еко-
номічного управління [7, с. 99]. В економічній лі-
тературі існує багато досліджень, які присвячено 
визначенню сутності контролінгу.

За твердженням А. Дайле термін «контролінг» 
означає регулювати чи управляти [2, с. 48]. Ав-
торський колектив під керівництвом О. Кармин-
ського вважає, що цей термін можна перекласти 
як керівництво, регулювання, управління, контр-
оль [5, с. 18]. Д. Хан вважає, що з економічної 
точки зору цей термін визначається як управ-
ління та спостереження [11, с. 204]. М. Пушкар 
зазначає, що «контролінг – це окрема інформа-
ційна підсистема підприємства для стратегічного 
управління на основі синтезу знань з менедж-
менту, маркетингу, фінансового та управлін-
ського обліку, статистики та аналізу, контролю 
та прогнозування. Він дозволяє підприємству 
адаптуватися до постійних змін середовища 
та успішно виживати в умовах конкуренції» 
[8, с. 23]. Н. Шульга в своїх дослідженнях вважає, 
що «контролінг – це синтетична дисципліна, яка 
ґрунтується на економічній теорії, теоріях сис-
тем: дослідження операцій, менеджменту, бух-
галтерського обліку, управління ризиками, мар-
кетингу тощо» [1, с. 10].

Особливе значення надається контролінгу 
в процесі управління такою специфічною сферою 
як кредитні установи. Використання контролінгу 
в банківському менеджменті дозволяє своєчасно 
діагностувати «вузькі місця», забезпечує інфор-
маційну підтримку управління банком, сприяє 
успішному вирішенню складних економічних 
проблем, які пов’язані з фактором невизначе-
ності, що є характерною ознакою для ринкової 
економіки. Вирішення поточних та розгляд пер-
спективних завдань є можливим лише на основі 
своєчасного та повного надходження інформації 
про фінансовий стан та результати діяльності 
кредитних установ.

Таким чином, контролінг в банку – це від-
окремлений напрямок функціонування кредит-
ної установи, який пов’язаний з практичною 
реалізацією фінансово-економічної функції 
банківського менеджменту в процесі підготов-
ки та прийняття оперативних та перспективних 
управлінських рішень. 

Необхідність появи в сучасних банках контр-
олінгу можна пояснити наступними причинами:

– зростанням нестабільності зовнішнього се-
редовища висуває додаткові вимоги до системи 
управління банком;

– зміщенням акценту з контролю минулих 
подій на аналіз майбутнього;

– прискоренням швидкості реакцій на зміни 
зовнішнього середовища;

– необхідністю безперервного відстеження 
змін у внутрішньому і зовнішньому середовищі 
банку,

– необхідністю продуманої системи дій щодо 
забезпечення виживання банку і уникненню кри-
зових ситуацій;

– ускладненням систем управління банком 
потребує механізму координації внутрішньої 
системи управління;

– інформаційним бумом при нестачі релевант-
ної інформації, що вимагає побудови спеціальної 
системи інформаційного забезпечення управлін-
ня банком;

– загальнокультурним прагненням до синте-
зу, інтеграцією різних областей знання і люд-
ської діяльності.

Можна виділити основні завдання банківсько-
го контролінгу [10, с. 75]:

– побудова та підтримка інфраструктури, 
яка орієнтована на управління банком шляхом 
управління прибутковістю – контролінгу нада-
ються системоутворюючи функції, оскільки ор-
ганізаційна структура банку, система плануван-
ня і контролю, а також система управлінської 
інформації повинні відповідати прийнятій кон-
цепції, зокрема – орієнтації на дохідність;

– реалізація специфічних банківських функ-
цій контролінгу, щоб шляхом послідовного, по-
крокового виконання всіх етапів аналізу, плану-
вання і контролю гарантувати замкнутість циклу 
контролінгу;

– виконання окремих функцій банківського 
менеджменту: портфельного, структури балансу, 
бюджету відповідно до принципів орієнтованого 
на прибутковість управління банком. У контр-
олінгу немає повноважень прийняття рішень, 
але він інформаційно і координаційно підтримує 
окремі сфери банківського менеджменту.

До функції контролінгу в банку входить ко-
ординування не тільки оперативних планів, але 
і стратегічних намірів. Таким чином відбувається 
формальний поділ завдань контролінгу на стра-
тегічні та оперативні. 

Стратегічний контролінг виник як реакція 
менеджменту на посилення впливу низки нега-
тивних факторів, що перешкоджають стабільній 
діяльності банків в умовах динамічного зовніш-
нього середовища, а також прагнення менедж-
менту приймати швидкі та правильні рішення 
для налагодження банківських процесів і утри-
мання конкурентних переваг [1, с. 119].

Оперативний контролінг направлений, в пер-
шу чергу, на структуру рентабельності і ризику 
в короткостроковій перспективі. Він значною мі-
рою орієнтований на конкретні цифри та деталь-
ну інформацію, тобто на здійснення сервісно-еко-
номічної підтримки тактичного та оперативного 
управління банком. Сфера діяльності оператив-
ного контролінгу зводиться до обслуговування 
процесів тактичного та оперативного плануван-
ня, аналізу, контролю, визначення граничної ве-
личини ризиків та адекватної їм мінімальної до-
хідності, а також проведення різних економічних 
розрахунків [1, с. 160].

Основні компоненти стратегічного та опера-
тивного банківського контролінгу подані в табл. 1.

Отже, за допомогою контролінгу керівни-
цтво банку визначає правильність своїх рішень 
і встановлює потреби в їх коригуванні. Однак, 
досі контролінг в банках сприймається як чисто 
контрольна функція і природно виникають ти-
пові помилки сучасного контролінгу, Серед них:

– надмірне захоплення обліково-контрольни-
ми і аналітичними функціями на основі вторин-
ної інформації;

– фокусування уваги на витратах і жорсткий 
контроль за ними;
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– спроби впровадження контролінгу за техно-

логією «знизу-вгору»;
– впровадження контролінгу без попередньо-

го аналізу достовірності нормативно-довідкової 
бази та організаційно-технологічного рівня біз-
нес-процесів на рівні.

Банківський контролінг, як процес оцінки до-
сягнення визначеної мети, включає в себе пев-
ні етапи, які можуть приймати різну диспози-
цію в залежності від конкретного завдання, яке 
розв’язується в конкретний момент часу (рис. 1). 

На функціонування банківського контролін-
гу впливають такі специфічні зовнішні фактори 
[3, с. 109]:

– грошова політика в рамках національної 
економіки, яка визначається центральними (на-
ціональними) банками;

– фінансові операції, що вимагають довірли-
вих відносин між контрагентами і які виража-
ються в численних умовах;

– держава, що зацікавлена у «здоровій» бан-
ківській системі і яка повинна підтримувати її 
шляхом формування спеціального законодавства 
і створення нагляду;

– відсоткові надходження значно впливають 
на структуру прибутку банку, отже, контролінг 
має значну зацікавленість стосовно процентних 
операцій, які включають методи розрахунку 
та управління процентним доходом;

– відносний контроль струк-
тури витрат на персонал, облад-
нання (включаючи обчислювальну 
техніку) та матеріали з домінуван-
ням постійних витрат, як мінімум, 
для коротких планових періодів;

– висока частка загальних 
та постійних витрат через праг-
нення банків до універсалізації 
і розширення палітри послуг, що 
призводить до ще більшої потре-
би саме в інституті контролінгу;

– наявність дуалізму в екс-
понованих банками послуги в ви-
гляді розмежування вартісного 
і фізичного аспектів послуг: вар-
тісного – в результаті прийому, 
створення та передачі грошових 

коштів у фінансовій сфері, що відображається на 
стані рахунків (вкладів і кредитів) і балансів та є 
причиною виникнення вартісних витрат і вируч-
ки (у вигляді відсотків); фізичного – у вигляді 
результату праці людини, в тому числі з вико-
ристанням обчислювальних засобів.

З метою мінімізації впливу ризиків та за-
безпечення збалансованого розвитку комерцій-
ної кредитної установи доцільно активізувати 
контролінговий супровід моделювання відсотко-
вого, валютного, ринкового ризиків, ризику лік-
відності, диверсифікації кредитного портфелю; 
оцінки кредитоспроможності позичальника; ви-
окремлення зон можливого шахрайства; забез-
печення кредитної операції ліквідною заставою; 
повернення проблемної заборгованості [4, с. 222].

Перспективними напрямками використання 
контролінгу в діяльності банківських установ, 
які значно підвищуватимуть їх конкурентоспро-
можність, а отже впливатимуть на сталий роз-
виток банківської системи загалом, повинен бути 
контролінговий супровід операцій на ринку фі-
нансових послуг, а саме [9]: 

– рефінансування та редисконтування векселів;
– розширення користувачів Інтернет-банкінгу 

з наступним забезпечення депозитарної діяль-
ності, а також розбудова сучасної архітектури 
інновацій в сферах: управління ризиками через 
ІТ-інфраструктури; проведення аудиту інформа-

Таблиця 1
Основні компоненти стратегічного та оперативного банківського контролінгу

Фази банківського контролінгу
Мета Завдання База Методи Результат

Стратегічний контролінг

стратегіч-
ний по-
тенціал

- вирішення про-
блем клієнтів

- переваги в конку-
рентній боротьбі

аналіз потенціалу

- аналіз конкурентної ситуації
- аналіз підприємств

- аналіз ринкового середовища
- стратегічні розрахунки

стратегічний план 
розвитку банку

Оперативний контролінг

рента-
бельність

- оборот
- витрати
- прибуток

- використання ка-
піталу

розрахунок ре-
зультату діяльності 
банку у порівнянні 

плану-факту

- розрахунок витрат
- розрахунок маржинального 

прибутку
- повна та часткова калькуляція 

витрат
- планові розрахунки

планування ре-
зультату діяльнос-

ті банку

фінансова 
стабіль-

ність

- ліквідність
- фінансування

- структура балансу

- плановий баланс
- план капітальних 

вкладень 

- планування ліквідності
- середньо- та короткострокове 

фінансове планування
- баланс руху грошових коштів

планування балан-
су та плану капі-
тальних вкладень

Рис. 1. Етапи банківського контролінгу

Побудова системи 
показників оцінювання

Отримання інформації про 
результати діяльності

Вибір методів аналізу

Аналіз результатів 
діяльності банку

Оцінка результатів 
аналізу та прийняття 
корегуючих рішень

Прогнозування 
результатів діяльності

Аналіз прогнозних 
результатів

Побудова системи 
показників оцінювання

Корегування отриманих 
результатів

Корегування системи 
показників оцінювання
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ційної безпеки; діагностики ефективності корпо-
ративної системи безпеки; антивірусного захисту;

– створення локальних та глобальних мереж:
візуалізації та аналізу ризиків; захисту корпора-
тивних мереж від атак і проникнень; комплексно-
го моніторингу ІТ-інфраструктури; біометричних 
технологій захисту фінансової інформації; ау-
тентифікації, контролю та управління доступом.

Висновки і пропозиції. В сучасних умовах фі-
нансово-економічного розвитку банкам доводить-
ся здійснювати свою діяльність в рамках жор-

сткої конкуренції і боротьби за клієнта. У цих 
складних економічних умовах функціонування 
банківських установ вимагає ускладнення систе-
ми контролю за їх діяльністю, тобто адаптації до 
умов функціонування, які постійно змінюються. 
Таким чином, орієнтація контролінгу на майбутні 
досягнення забезпечує банкам тривале й успішне 
існування в ринковому середовищі та є основою 
забезпечення сталого і перспективного розвитку, 
як окремого банку, так і банківської системи дер-
жави в цілому.
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БАНКОВСКИЙ КОНТРОЛЛИНГ: ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ОРГАНИЗАЦИИ

Аннотация
В статье раскрыто назначения банковского контроллинга. Это важное явление в теории и практике со-
временного управления, возникшее на грани экономического анализа, планирования, управленческого 
учета и менеджмента. Обоснована целесообразность использования контроллинга с целью формирова-
ния системы эффективного управления деятельностью кредитных учреждений.
Ключевые слова: банковский контроллинг, кредитное учреждение, банковский менеджмент, стратеги-
ческий и оперативный контроллинг, банковский риск. 
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BANK KONTROLING: THEORETICAL BASES OF ORGANIZATION

Summary
This article deals with the appointment of banking controlling. This is a significant appearance in the theory 
and practice of modern management which was emerged on the edge of economic analysis, planning, 
management accounting and management. The expediency of using controlling activities in order to create 
a system of effective management of credit institutions was justified.
Keywords: controlling bank credit institution, bank management, strategic and operational controlling, 
bank risk.


