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Проблеми антикризового управління в банках
Анотація. У статті особлива увага приділяється проблемам антикризового управління в банках. Так як, 
будь які потрясіння в банківській сфері, зміни зовнішніх і внутрішніх умов діяльності банківської систе-
ми, призводять до паралізації платіжної системи, коливань курсу національної валюти, а загострення по-
літичних обставин в країні стимулюють розвиток банківської кризи, і як наслідок банківський сектор не 
має змоги стабільно функціонувати та ефективно виконувати свої основні функції. Отож, на сьогоднішній 
день гостро стоїть питання неефективного антикризового управління, а в деяких випадках і його від-
сутності. Забезпечення ефективного функціонування механізму антикризового управління банківської 
діяльності є одним із пріоритетних напрямів, що визначають стратегічні напрями розвитку як діяльності 
банків, так і економіки України у цілому. Тож автори, взявши за основу досвід зарубіжних країн, про-
понують розробку та впровадження нових підходів і механізмів антикризового управління банками, які 
сформувати чіткі стратегічні орієнтири за часовою ознакою; визначити проблеми антикризового управ-
ління та шляхи їх подолання та сформувавши комплекс заходів, які забезпечать нейтралізацію проблем 
антикризового управління.
Ключові слова: антикризове управління, інструменти антикризового управ-ління, стрес-тестування, 
ліквідність, ризики, фінансова стійкість банків, аутсорсинг.

Oshyiko Alina, Tatianina Svitlana 
University of State Fiscal Service of Ukraine

Problems of bank crisis management
Summary. The purpose of the article is to study the problem of bank crisis management and to develop actions 
on the improvement of current situation in banking sector of Ukraine. In order to ensure the effectiveness of 
bank crisis management it is necessary not only to assess and control banking risks, but also to solve the most 
urgent problems in this area. The majority of bank crisis management systems today require the immediate 
improvement through adoption of adequate management decisions and efficient use of internal resources.  
In the modern conditions, the formation of a crisis management mechanism in the banking sector in general 
and in each individual bank requires a reorientation of the National Bank and the managers of banks on early 
identification of potential problems and on the risk tendency from one or another bank itself. This includes the 
development and implementation of new approaches to assessing the quality of banks' activities, developments 
of trust and cooperation between banking institutions and regulators. The important element of such mecha-
nism should be the preparations that includes the high quality planning of crisis procedures, the improvement 
of the bank supervision content, the strengthening of market discipline and transparency of Ukrainian banks. 
Based on the experience of foreign countries, authors propose to develop and implement new approaches and 
mechanisms of bank crisis management that forms a clear strategic orientation on a timely basis; to identify 
the problems of bank crisis management and the ways of solving them; to formulate the set of measures that 
will neutralize the problems of bank crisis management. With effective crisis management mechanism, bank-
ing institutions will be able to adapt to changes in the external and internal environment, function and develop 
despite economic, political and social changes in the world.
Keywords: crisis management, crisis management tools, stress testing, liquidity, risks, financial stability of 
banks, outsourcing.

Постановка проблеми. Останніми роками 
діяльність банків в Україні супроводжу-

ється підвищеним рівнем ризику та погіршенням 
їх фінансової стійкості внаслідок прискореного 
відтоку ресурсів, погіршення якості активів, де-
вальвації національної грошової одиниці тощо. 
Кожен банк намагається зменшити негатив-
ний вплив зазначених ризиків та забезпечити 
фінансову стійкість, застосовуючи антикризове 
управління. Саме з цих причин зростає інтерес 
до проблем антикризового управління, адже їх 
вирішення дасть змогу удосконалити банківську 
систему в цілому.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми антикризового управління у своїх 
працях досліджували такі вітчизняні вчені-еко-
номісти, як: О.Б. Афанасьєва, О.І. Барановський, 
В.В. Коваленко, С.Б. Манжос, Ю.С. Ребрик та ін. 
Однак, незважаючи на суттєві наукові результа-

ти, вищезазначені проблеми залишаються недо-
статньо дослідженими.

Мета статті полягає у дослідженні проблем 
антикризового управління в банках та в розроб-
ці заходів спрямованих на поліпшення ситуації 
в банківському секторі України.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. В процесі антикризового управління для ви-
конання основних цілей забезпечення стабіль-
ності банківського сектору уряд і центральний 
банк можуть використовувати широкий спектр 
методів і інструментів (рис. 1). Система антикри-
зового управління банківської діяльності пред-
ставлена взаємопов`язаним комплексом засобів 
та інструментів антикризового управління, які 
в свою чергу побудовані на принципах та меха-
нізмах управління.

Вагомою проблемою антикризового управ-
ління у банках є несвоєчасний моніторинг змін 
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у банківському секторі економіки. Моніторинг 
стійкості банківського сектору – це аналіз стану 
національного банківського сектору та оцінка 
впливу на нього глобального банківського се-
редовища, а також виявлення позитивних чи не-
гативних чинників, які спричинять зміни в бан-
ківському секторі в майбутньому [2, c. 156–158].

В результаті такого моніторингу науковці 
наводять основні параметри фінансової неста-
більності, а саме: девальвація гривні, знижен-
ня темпів еконо-мічного зростання, погіршен-
ня платіжного балансу, висока інфляція тощо. 
Окрім базових параметрів, в процесі моніторин-
гу стійкості банківського сектору, аналізуються: 
недостатній нагляд за банківським сектором, 
неадекватна грошово-кредитна політика, недо-
сконале законодавство тощо [3, c. 16–20]. Про-
являтися кризи можуть у різних формах, саме 
тому центральний банк, як основний регулятор, 
має створити дієву систему моніторингу, завдяки 
якій можна буде ретельно досліджувати загаль-
ні ознаки кризових чинників, що наближаються.

На сьогоднішній день практика антикризо-
вого управління банківської діяльності вклю-
чає в себе застосування як формальних норм 
і правил грошово-кредитного регулювання, так 
і неформальних, які склалися в результаті ре-
альних взаємовідносин органів монетарного ре-
гулювання.

Ефективна програма антикризового управлін-
ня банківської діяльності має значний вплив на 
рівень економічного зростання держави, що відо-
бражається на добробуті будь-якого суспільства. 
Реалізація антикризових заходів в банківському 
секторі через застосування широкого спектру ін-
струментів антикризового управління має роз-
глядатися як джерело економічних зрушень, під-
вищення рівня життя населення, стримування 
інфляційних процесів та стимулювання розвитку 
підприємницької діяльності, що в свою чергу від-
повідає стратегічним цілям розвитку держави.

Банки України протягом тривалого періоду 
зазнають негативні впливи макроекономічного, 
інституціального та регулятивного характеру. По-
ширення кризових явищ в економіці ставлять під 
загрозу не тільки прибутковість діяльності банків, 
а й узагалі їх функціонування. Основними причи-
нами припинення діяльності банків є їхня неспро-
можність нейтралі-зувати ризики в банківській сис-
темі, а також відповідати за своїми зобов'язаннями, 
що обумовлено недостатністю ресурсної бази у фі-
нансово-кредитних установах (рис. 2).

Протягом останніх років збитки, завдані не-
платоспроможними банками економіці країни 
сягнули понад 180 млрд. грн. Процес виведення 
банківських установ триває та вказує на необхід-
ність розроблення та введення дієвого механізму 
управління проблемними банками. 

Цілі антикризового управління 
банківської діяльності 

Оперативні Стратегічні 

Забезпечення 

ліквідності 

банківського сектору 

Розробка стратегічної 

програми розвитку 

банківського сектору 

Управління 

прибутковістю 

та ризиками 

Підтримка 

конкурентоспромож-

ності сектору 

Засоби антикризового управління 

Введення 
тимчасових 
адміністрацій, 
реорганізація 

Внутрішні  
і зовнішні 
джерела 
фінансування 

Бюджетно-
фіскальна 
політика 

Грошово-
кредитна 
політика 

Реалізація, координація і контроль заходів 

антикризового управління 

Рис. 1. Процес антикризового управління банківської діяльності 
Джерело: складено автором на основі [1, с. 287
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Аналізуючи нормативно-правову базу та дії 
Національного банку в період фінансової не-
стабільності, заходи антикризового управління 
можна поділити на: 

– заходи з фінансової стабілізації (регулюван-
ня фінансового сектора, підтримка банківського 
сектора, валютне регулювання, тощо); 

– заходи макроекономічного регулювання 
(вплив на реальний сектор економіки, захист 
та стимулювання національного виробника ; 

– заходи соціальної політики (соціальний за-
хист населення, стримування безробіття) [1, c. 260]. 

Спеціалізоване державне антикризове управ-
ління є необхідним в розвитку та господарюван-
ні будь якого суб’єкта з високою ймовірністю ви-
никнення криз. Щодо реалізації антикризового 
управління в банку, то вона є необхідною умовою 
протидії кризовим явищам, фінансовому оздо-
ровленню банку та його стабільному довгостро-
ковому функціонуванню.

Традиційні підходи державного антикризового 
управління для нейтралізації кризових явищ є не 
ефективними, та можуть призвести до проблем як 
окремого банку так і до дестабілізації банківської 
системи загалом. Саме тому актуальним є розроб-
ка теоретичних і практичних шляхів для вдоско-
налення антикризового управління в банку, яке 
в свою чергу є необхідною умовою протидії кризі 
й фінансовому оздоровленню банку. 

Основним напрямом у забезпеченні анти-
кризового управління банком є необхідність 
у здійсненні ефективного управління ліквідніс-
тю та прибутковістю. Головне завдан-
ня яке стоїть перед банками в про-
цесі управління ліквідністю полягає 
у необхідності уникати як дефіциту, 
так і надлишку ліквідних коштів. 
Дефіцит призводить до виникнення 
ризику втрати ліквідності банку, а 
надлишок ліквідних коштів є резуль-
татом не раціонального розміщення 
коштів, що в майбутньому призведе 
до втрати банком прибутку.

Аби уникнути чи хоча б мінімі-
зувати ризик незбалансованої лік-
відності, кожна банківська установа 
обов`язково має підтримувати від-
повідне співвідношення між рівнем 
ліквідності та прибутковості. Основні 
прийоми, методи та заходи для реа-

лізації цього співвідношення повинні бути чітко 
сформульовані у стратегії НБУ. На сьогодніш-
ній день Національний банк України пропонує 
банкам застосовувати стрес тестування як метод 
кількісної оцінки ризику, та дає уявлення про 
суму збитків чи доходів банку, якщо події розви-
ватимуться за складеним припущення [5].

Варто також зазначити, найбільш поширени-
ми напрями в державному антикризовому управ-
лінні банку є методи сценарного аналізу та ана-
лізу чутливості. Сценарій стрес тестування – це 
модель можливого розвитку подій під впливом 
різних факторів ризику. Стрес-тестування 
2018 року проходили 24 банки, які загалом ста-
новлять більше 94% активів банківської систе-
ми України. Результати оцінювання за базовим 
та несприятливим сценаріями не є прогнозами 
фінансових показників. Сценарії розроблено та-
ким чином, щоб виявити вплив основних ризиків 
на діяльність банку за поточного його стану [6].

У середньому достатність основного капіталу 
за базового сценарію зростає в прогнозному пе-
ріоді майже на 13 в. п. до 24.7. Вісім фінустанов 
потребували збільшення капіталу для досягнен-
ня мінімального необхідного рівня достатності 
в перший прогнозний рік за базовим сценарієм. 
Один із цих банків – ВТБ Банк – у листопаді було 
визнано неплатоспроможним. Більшість банків 
є достатньо прибутковими в прогнозному періоді, 
а їхній загальний рівень капіталу зростає (рис. 4).

За результатами стрес-тестування банків-
ських установ можна вказати на те, що показ-
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Кількість діючих банків Кількість неплатоспроможних банків 

Рис. 2. Динаміка діючих та неплатоспроможних банків України 2016-2019 рр.
Джерело: складено автором на основі [4]
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Рис. 3. Кількісні та якісні складові стрес-тестування
Джерело: складено автором на основі [6, с. 19]
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ники достатності основного капіталу знизили-
ся тільки для приватних банків та банківських 
установ підконтрольних Російській федерації. 
За базовим сценарієм спостерігаємо зростання 
основного капіталу майже у всіх групах банків, 
але різними темпами. Найінтенсивніше просте-
жується зростання достатності основного капітал 
у іноземних банків.

За несприятливого сценарію для майже по-
ловини банків капітал знижується нижче за гра-
ничний рівень. Загальний кумулятивний вплив 
гіпотетичної кризи на основний капітал стано-
вить майже 9 в. п. достатності основного капіта-
лу, він знижується до 3.1% у трирічному прогноз-
ному періоді.

 Що стосується стрес-тестування банківських 
установ у 2019 році, то розпочався такий процес 
у травні його мають пройти 29 установ, на які 
припадає понад 93% активів банківської систе-
ми. За результатами оцінки стійкості для банків 
буде визначено необхідний рівень нормативу до-
статності (адекватності) регулятивного капіталу 
(Н2) та нормативу достатності основного капіта-
лу (Н3). Банки мають забезпечити виконання за 
ними мінімальних вимог за базовим сценарієм 
(Н3 – 7% та Н2 – 10%) та знижені вимоги за вка-
заними нормативами за несприятливим сценарі-
єм (3,5% та 5% відповідно) упродовж всього про-
гнозного періоду, який становить три роки.

Основним державним антикризовим заходом 
являється також система гарантування вкладів. 
Також варто зазначити, що метою стратегії роз-
витку Фонду гарантування вкладів фізичних 
осіб є захист прав і законних інтересів вкладни-
ків банківських установ, а також відновлення 
та зміцнення довіри населення до банківської 
системи України, стимулювання залучених ко-
штів у вітчизняну банківську систему, забезпе-
чення ефективної процедури виведення непла-
тоспроможних банків з ринку.

До заходів антикризових управління бан-
ківської діяльності, що забезпечують фінансову 
стійкість банків, відносять систему регулювання 
грошового ринку. Тому значну увагу слід приді-
ляти тенденціям, які спостерігаються на валют-
ному ринку. Досліджуючи курсову динаміку, 
можемо стверджувати, що внутрішні валюти 

і валюти за зовнішньою конвертацією, до яких 
відносимо гривню, мають тенденцію до стрімко-
го знецінення, з нижче перерахованих основних 
причин:

— пропозиція валюти на внутрішньому ринку 
є зовнішнім чинником і практично не пов'язана 
з динамікою попиту на неї; 

— країни з внутрішніми валютами або валю-
тами зовнішньої конвертації зазвичай мають не-
розвинуті фінансові ринки; 

— національна валюта значно поступається 
іноземній за рівнем ліквідності, тому власники 
валюти намагаються її притримувати, створюючи, 
таким чином, дефіцит на внутрішньому ринку [4].

Попит та пропозиція валюти регулюється за 
допомогою валютних резервів. Тому в умовах 
нестабільності світових валютних ринків міжна-
родні резерви являються важливим інструмен-
том державного антикризового управління, адже 
через них здійснюється реалізовується зв`язок 
між станом національного валютного ринку 
та станом економіки країни в цілому. Долариза-
ція в Україні є системною проблемою економіки. 
Вона була зумовлена високим рівнем інфляції, 
стрімкою девальвацією гривні та зниженням її 
купівельної спроможності. І як наслідок таких 
негативних явищ невиконання національними 
грошима деяких своїх функцій.

Хотілося б також зазначити, що фінансовий 
регулятор переходить на кластерний підхід по 
нагляду за банківськими установами, про це 
йдеться на офіційному сайті НБУ. Таке рішення 
було прийняте правління Національного банку 
України в рамках комплексної програми рефор-
мування фінансового сектору до 2020 року. За 
новим підходом Національний здійснюватиме 
групування банків за подібними бізнес-моделя-
ми, профілями ризиків та характером здійсню-
ваних операцій чи відповідними ознаками.

Застосовуючи наглядові кластери можна:
– визначити актуальні напрями аналізу опе-

рацій банку;
– зробити ефективнішим навантаження на 

наглядові ради та кураторів;
– скоординувати активність наглядових під-

розділів, фінансового моніторингу та валютного 
контролю.

Рис. 4. Середньозважені оцінки нормативу достатності основного капіталу банків  
за результатами стрес-тестування

Джерело: складено автором на основі [7]
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Також задля ефективного антикризового управ-

ління фахівцями НБУ було розроблено «Концепцію 
реформ банківської системи України до 2020 року». 
В поданій концепції зазначалися такі цілі:

– консолідація відносно невеликих банків 
з гарними показниками за активами, прибутко-
вістю та рентабельністю банку;

– нарощення мінімального регулятивного ка-
піталу банківських установ;

– зниження кредитних ризиків банків;
– створення системного банку «поганих активів»;
– підтримка банків з іноземним капіталом;
– підтримка банків з іноземним капіталом;
– скорочення вартості кредитів;
– зміна політики ведення діяльності зі збері-

гання депозитів (мова йдеться про заборону на 
дострокове розірвання депозитного договору);

– зниження темпів інфляції до 2% на рік [5].
На сьогоднішній день банки України досить 

часто у антикризовому управлінні застосовують 
бенчмаркінг та ауторсінг. Вчені по різному трак-
тують поняття бенчмаркінга. Фактично бенч-
маркінг – це альтернативний метод стратегічно-
го планування, у якому завдання визначаються 
не від досягнутого, а на основі показників конку-
рентів. Бечмаркінг поєднує в собі розробку стра-
тегій, галузевий аналіз та аналіз конкурентів.

Практика вказує, що використання досвіду 
конкурентів дає змогу банківській установі ско-
ротити свої витрати, підвищити прибуток та ви-
брати ефективнішу стратегію розвитку. 

Ще одним ефективним методом антикризового 
управління банківської діяльності являється аут-
сорсинг. Аутсорсинг – це залучення іншої компанії 
для здійснення діяльності або процесів, пов`язаних 
з виконанням банківських операцій, фінансових 
послуг або інших типових послуг, які в іншому ви-
падку виконувалися б самою організацією.

Аутсорсинг може застосовуватись як елемент 
антикризової політики втому сенсі, що він може 
допомогти банку сконцентрувати увагу і наявні 
ресурси на основній діяльності, перекласти части-
ну ризиків на компанії аут-сорсери, спростити ор-
ганізаційну структуру й підвищити керованість, 
скоротити видатки обслуговування бізнес процесу 
і відповідно підвищити прибутковість бізнесу [7].

Отже, комплекс перерахованих заходів ан-
тикризового управління банківської діяльності 

несе в собі як переваги так і загрози. Перш за 
все варто визначитися з основними загрозами 
та проблемами банківської системи, до їх числа 
варто віднести:

– суттєві частки проблемних активів на ба-
лансі банку;

– відсутність фундаменту для сталого розвитку;
– не можливість виявляти ризики на ранніх 

етапах;
– права учасників ринку недостатньо захищені;
– корпоративне управління банків не відпо-

відає світовим стандартам [3].
 Саме тому аби антикризове управління було 

ефективним варто не лише оцінювати та контр-
олювати банківські ризики, а й в першу чергу за-
йматися вирішенням нагальних проблем даної 
сфери. Система антикризового управління бан-
ківської діяльності більшості банків на сьогодні 
потребує негайного її удосконалення шляхом вчас-
ного прийняття адекватних управлінських рішень 
й ефективного використання внутрішніх ресурсів.

Висновки. Банківська система України до-
сить залежна від міжнародної економіки і світової 
фінансової системи, що і є головною причиною по-
ширення кризових явищ у банківському секторі. 
Відбувається це шляхом дії низки передавальних 
каналів, таких як: експортний, кредитний, інвес-
тиційний, інфляційний та інформаційний.

Заходи уряду та НБУ є важливими у забез-
печенні довіри серед суб’єктів господарювання 
та населення щодо можливості деяким банків-
ськими установами не виконувати свої фінансові 
зобов’язання. На сьогоднішній день, проаналізу-
вавши сучасний стан банківської системи Укра-
їни та державні антикризові заходи Національ-
ного банку України, ми спостерігаємо ситуацію, 
коли дії НБУ не лише не збільшують довіру, але 
й посилюють паніку серед населення. Тому оцін-
ка заходів державного регулювання антикризо-
вого управління є важливим етапом у подолан-
ні банківської кризи в цілому і на рівні кожного 
окремого банку зокрема.

Завдяки ефективному механізму боротьби 
з проблемами антикризового управління банків-
ські установи матимуть змогу адаптуватися до змін 
зовнішнього і внутрішнього середовища та функці-
онувати і розвиватися незважаючи на економічні, 
політичні та соціальні перетворення у світі.
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