
ПPИВAТНE AКЦIOНEPНE ТOВAPИCТВO  
«ВИЩИЙ НAВЧAЛЬНИЙ ЗAКЛAД 

«МIЖPEГIOНAЛЬНA AКAДEМIЯ УПPAВЛIННЯ ПEPCOНAЛOМ» 
ОДЕСЬКИЙ ІНСТИТУТ 

 
Кафедра управління, фінансів та адміністрування 

 
«До захисту допущено» 
Завідувач кафедри___________________ 
(підпис) 
к.е.н., доцент кафедри 
Мінакова Олена Олександрівна 
(вчене звання, науковий ступінь, ПІБ) 
 
«____»__________________2026р. 
 

 
КВАЛІФІКАЦІЙНА РОБОТА 

на здобуття другого (магістерського) рівня вищої освіти 
 

на тему: «Організація ефективного антикризового управління 

підприємством» 
 

 
Виконав:  
студент групи ІН18-9-24-М1М(1,6д) 

(шифр групи) 
Освітньої програми: «Економіка та управління 

бізнесом» 
Спеціальності: 073 Менеджмент 

(код і найменування спеціальності) 
__Гринько Ярослав Валерійович__________ 
                (ПІБ студента) 
________________________________________ 

(підпис студента) 
Керівник: к.е.н., доцент кафедри 
Жовняк Ольга Вікторівна 

 (вчене звання, науковий ступінь, ПІБ) 
 
_________________________________________ 

(підпис наукового керівника) 
 

 
2026 р. 

 
 



 

 

2 

АНОТАЦІЯ 
 

Гринько Ярослав Валерійович. «Організація ефективного антикризового 

управління підприємством» - Рукопис. 
Кваліфікаційна робота на здобуття освітньо-кваліфікаційного рівня «магістр» - 

Одеський інститут ПрАТ «ВНЗ «МАУП». Одеса, 2026. 
Актуальність теми дослідження зумовлена тим, що сучасне бізнес-середовище 

України функціонує в умовах воєнного стану, глобальної економічної нестабільності та 

посиленої конкуренції на фінансовому ринку. Банківські установи, як ключові учасники 

економічної системи, зазнають значного впливу зовнішніх ризиків, пов’язаних із 

кризовими явищами, коливанням валютних курсів, зниженням платоспроможності 

клієнтів та зростанням рівня неплатежів. За таких умов життєздатність і розвиток банків 

напряму залежать від ефективної організації антикризового управління, яке дозволяє 

своєчасно реагувати на виклики, мінімізувати фінансові втрати та забезпечувати 

стабільність функціонування. 
Мета роботи полягає у розробка теоретичних і методичних положень організації 

системи антикризового управління підприємством та формування практичних 

рекомендацій щодо її впровадження на прикладі банківської установи. 
Методологічну основу дослідження становлять загальнонаукові та спеціальні 

методи економічного аналізу, зокрема аналіз і синтез, порівняння, узагальнення та 

систематизація, факторний аналіз, спостереження й моделювання, що дозволило 

комплексно дослідити антикризову системи управління банківської установи. 
Ключові слова: антикризове управління, банківська установа, фінансова стійкість, 

ризик-менеджмент, стратегічна адаптація, конкурентоспроможність, кризові явища, 

ефективність менеджменту. 
 

ANNOTATION 

 
Hrynko Yaroslav Valeriiovych. “Organization of Effective Crisis Management of the 

Enterprise” – Manuscript. 
Qualification thesis submitted for the degree of Master’s – Odesa Institute of PJSC 

“Interregional Academy of Personnel Management (IAPM)”. Odesa, 2026. 
Relevance of the research topic is determined by the fact that the modern business 

environment of Ukraine operates under martial law, global economic instability, and intensified 
competition in the financial market. Banking institutions, as key participants in the economic 
system, are significantly affected by external risks associated with crisis phenomena, currency 
fluctuations, declining customer solvency, and increasing levels of non-payments. Under such 
conditions, the viability and development of banks directly depend on the effective organization 
of crisis management, which enables timely responses to challenges, minimization of financial 
losses, and ensuring operational stability. 

The purpose of the thesis is to develop theoretical and methodological provisions for 
organizing a system of crisis management in an enterprise and to formulate practical 
recommendations for its implementation, using a banking institution as an example. 

The methodological basis of the research consists of general scientific and specialized 
methods of economic analysis, including analysis and synthesis, comparison, generalization and 
systematization, factor analysis, observation, and modeling, which made it possible to 
comprehensively study the crisis management system of a banking institution. 

Keywords: crisis management, banking institution, financial stability, risk management, 
strategic adaptation, competitiveness, crisis phenomena, management efficiency. 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Забезпечення стабільності та надійності 

підприємств, зокрема банківських установ, є ключовою умовою сталого 

розвитку економіки України. Прозорість, прогнозованість та ефективність 

управління фінансово-господарською діяльністю визначають рівень довіри 

інвесторів, суб’єктів господарювання та населення до підприємств. В умовах 

політико-економічної нестабільності та фінансових криз особливо гостро 

постає проблема неефективності антикризового менеджменту, а іноді й його 

відсутності. У період посткризового розвитку одним із головних завдань 

підприємств стає підтримка їхньої фінансової стійкості та надійності шляхом 

розробки дієвої системи антикризового управління, що дозволяє своєчасно 

передбачати та мінімізувати вплив кризових явищ. 

Проблематика організації антикризового управління широко 

досліджується як українськими, так і зарубіжними науковцями. Серед 

вітчизняних дослідників варто відзначити праці Т. С. Клебанової, Л. О. 

Лігоненко, О. О. Терещенка, Г. Г. Бондарєва, Е. Г. Бровкова, Е. В. 

Мартиненка, З. М. Холода, А. М. Штангрета та інших, які розглядають 

питання антикризового фінансового управління. Дослідження формування 

системи антикризового управління та інструментів його реалізації 

представлені у працях О. І. Барановського, Г. Г. Бондарєвої, М. А. Бас, О. Г. 

Коренєвої, Л. М. Перехрест, Ю. С. Ребрик, З. М. Холода, О. Й. Шевцової, З. 

Є. Шершньової. Оцінці ризиків та ролі антикризового управління у 

забезпеченні фінансової стійкості підприємств присвячені роботи О. В. 

Васюренка, В. В. Вітлінського, О. Д. Вовчак, О. Д. Довганя, М. І. Звєрякова, 

Я. А. Жарія, В. В. Коваленка, С. М. Козьменка, В. М. Кочеткова, О. В. 

Пернарівського, Л. О. Примостки, Є. В. Склєпового. Західні науковці також 

приділяють значну увагу теоретичним і методологічним аспектам 

антикризового управління. Це відображено у працях Р. Л. Акоффа, М. І. 

Альтмана, Дж. А. Акерлофа, У. Бівера, А. П. Градова, А. Г. Грязнової, Г. П. 
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Іванова, В. І. Кошкіна, Є. М. Короткова, Р. Г. Коуза, М. В. Тулєнкова, Н. М. 

Спенса, Дж. К. Ван Хорна, Дж. В. Шарпа, Й. А. Шумпетера, О. Б. Уткіна, П. 

Т. Уотермана та інших. 

Організація діяльності підприємств в Україні, зокрема банківських 

установ, відбувається в умовах постійних змін ринкової кон’юнктури та 

високої непередбачуваності зовнішнього середовища. Це зумовлює 

необхідність формування ефективної системи антикризового управління, яка 

дозволяє своєчасно реагувати на виклики та забезпечувати фінансову 

стійкість. Сучасна практика вимагає комплексної оцінки антикризового 

потенціалу підприємства за такими ключовими напрямами: аналіз 

макроекономічних тенденцій і їхнього впливу на діяльність суб’єкта 

господарювання; постійний моніторинг внутрішніх процесів та результатів 

діяльності підприємства; оцінка фінансової звітності відповідно до чинних 

норм і стандартів, що забезпечує прозорість та обґрунтованість управлінських 

рішень. 

Метою кваліфікаційної роботи є розробка теоретичних і методичних 

положень організації системи антикризового управління підприємством та 

формування практичних рекомендацій щодо її впровадження на прикладі 

банківської установи Для досягнення поставленої мети у роботі передбачено 

виконання таких завдань: 

– розкрити сутність економічної та фінансової кризи, її ознаки, 

причини та класифікацію; 

– надати характеристику інструментів антикризового управління 

підприємством; 

– визначити принципи формування механізму антикризового 

управління; 

– здійснити аналіз та оцінку фінансового стану підприємств (на 

прикладі банківського сектору); 

– обґрунтувати науково-методичне забезпечення формування 

антикризової програми підприємства; 
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– запропонувати комплекс антикризових заходів у системі управління 

підприємством (банківської установи). 

Об’єктом дослідження є процес антикризового управління та його 

вплив на діяльність підприємства (банківської установи). 

Предметом дослідження є є теоретичні основи, методичні підходи та 

практичні рекомендації щодо забезпечення ефективності управління 

антикризовою діяльністю банківської установи. 

Методологічну основу дослідження становлять загальнонаукові та 

спеціальні методи економічного аналізу, зокрема аналіз і синтез, порівняння, 

узагальнення та систематизація, факторний аналіз, спостереження й 

моделювання, що дозволило комплексно дослідити антикризову систему 

управління банківської установи. 

Практична значущість результатів полягає у тому, що сформульовані 

висновки та рекомендації сприятимуть глибшому розумінню природи 

фінансових криз, їхнього впливу на діяльність підприємств, а також 

забезпечать методичну основу для розробки та впровадження антикризових 

програм управління. 

Інформаційна база дослідження включає законодавчі та нормативні 

акти України, наукові праці вітчизняних і зарубіжних учених, періодичні 

видання, аналітичні матеріали державних органів, офіційні дані звітності 

банківських установ, Асоціації українських банків та Національного банку 

України. 

Кваліфікаційна робота викладена на 118 сторінках, містить 17 таблиць і 

19 рисунків, складається зі вступу, трьох розділів, висновків і списку 

використаних джерел, що включає 65 найменування. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ОРГАНІЗАЦІЇ АНТИКРИЗОВОГО 

УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 

 

 

          1.1.   Економічні кризи та їхній вплив на формування системи 

антикризового управління підприємством   

 

У сучасних умовах глобалізації світової економіки та інтеграції 

економіки України у світове господарство активізується вплив різноманітних 

чинників на діяльність суб’єктів економічної діяльності, а саме фінансових, 

економічних, політичних і соціальних криз не тільки всередині країни, але і 

за її межами. Сутність, причини виникнення та характер криз на рівні 

окремого суб’єкта економічної діяльності не набули самостійного 

теоретичного вивчення та пояснення. Криза породжується процесом 

життєдіяльності суб’єкта економічної діяльності у період його розвитку. Як 

відомо, концепція циклічності розвитку економічних систем, виникнення та 

розвитку кризи як однієї із стадій життєвого циклу суб’єкта економічної 

діяльності належить до фундаментальних складових категоріального апарату 

економічної теорії. 
Слід зазначити, що при вивченні кризових ситуацій набула поширення 

та визнання запозичена з теорії менеджменту дефініція «життєвий цикл 

підприємства», під якою розуміють сукупність стадій, які проходить 

підприємство в перебігу своєї життєдіяльності від створення до ліквідації, 

кожна з яких характеризується певною системою стратегічних цілей та задач, 

особливостями формування ресурсного потенціалу, досягнутими 

результатами функціонування [1, с. 15]. 
У літературнихг джерелах зустрічаютьсяг різні поглядиг щодо 

визначенняг змісту таг класифікації моделейг життєвого циклуг 
підприємства. Авториг розрізняють певніг етапи, фази,г цикли уг 
життєдіяльності підприємства,г більшість авторівг вживають такег поняття, 



 

 

8 

якг «життєвий циклг підприємства». 
Так,г Л. О.г Лігоненко уг підручнику «Антикризовег управління 

підприємством:г теоретико-методологічніг засади таг практичний 

інструментарій”г зазначає, щог під терміномг «життєвий циклг підприємства» 

розуміютьг сукупність стадій,г які проходитьг підприємство вг процесі своєїг 
життєдіяльності відг створення дог ліквідації, кожнаг з якихг 
характеризується певноюг системою стратегічнихг цілей іг завдань, 

особливостямиг формування ресурсногог потенціалу, досягнутимиг 
результатами функціонуванняг [1, с.г 10]. 

Н.г Степаненко вважає,г що «Еволюціяг внутрішнього середовищаг 
підприємства звичайног розглядається якг його життєвийг цикл, щог включає 

послідовністьг певних етапівг розвитку відг виникнення дог ліквідації. 

Головноюг причиною зміниг етапів цьогог циклу єг зміна масштабівг 
діяльності підприємства,г яка призводитьг до зростанняг невизначеності 

умовг роботи, накопиченняг внутрішньо-організаційнихг проблем, дог появи 

структурнихг конфліктів». Наг думку автора,г слід розглядатиг зміни етапівг 
життєвого циклуг підприємства вг тісному зв’язкуг з еволюцієюг 
організаційного розвиткуг [2, с.г 5]. 

Кількістьг стадій життєвогог циклу підприємстваг у працяхг різних 

дослідниківг коливається. Поширенимг у літературіг є поділг життєвого 

циклуг підприємства наг чотири стадії:г зародження, зростання,г стабільність 

таг занепад. 
Дещог іншого підходуг дотримується І.г Бланк, якийг виділяє заг 

стадіями життєвогог циклу підприємства,г що перебуваютьг на етапіг 
народження, дитинства,г юності, ранньоїг зрілості, кінцевоїг зрілості таг 
старіння іг розглядає особливостіг фінансової діяльностіг підприємств, щог 
перебувають наг різних стадіяхг життєвого циклуг [3, с.г 510]. Вониг 
полягають у:г різних рівняхг інвестиційних потреб,г і, відповідно,г різних 

темпахг приросту загальногог обсягу фінансовихг ресурсів; різнихг 
можливостях залученняг позиченого капіталу;г рівнях диверсифікаціїг 
фінансових операцій;г рівнях фінансовогог ризику. Крімг цього, авторг 
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відносить стадіюг життєвого циклуг підприємства дог факторів, щог 
характеризують інвестиційніг можливості підприємстваг і відзначає,г що наг 
ранніх стадіяхг життєвого циклуг акціонерна організаціяг вимушена більшег 
коштів інвестуватиг у свійг розвиток, обмежуючиг виплату дивідендівг [3, с.г 
43]. 

Еволюціяг людського суспільстваг довела, щог немає системи,г яка нег 
розвивалася бг у ритміг циклічної динаміки,г переживаючи фазиг життєвого 

циклуг підприємства. Найбільшг складний іг суперечливий періодг у 

динаміціг будь-якоїг системи – фазаг кризи. Цег період порушенняг 
сформованої рівновагиг підприємства, виникненняг маси можливихг 
альтернатив майбутньогог його розвитку.г Як показуєг вивчення кризг на 

підприємстві,г кожна кризаг своєрідна залежног від факторів,г які їїг 
спричинили, об’єктивнаг і маєг певну закономірністьг виникнення іг 
протікання. 

Виникнення,г прояв таг подолання кризиг розвитку підприємстваг 
мають суттєвіг особливості порівняног з макроекономічнимиг кризами, якіг 
полягають уг наступному: 

1) якщог на макроекономічномуг рівні кризаг є завждиг точкою 

переломуг нисхідної таг висхідної гілкиг розвитку, тог на рівніг підприємства 

подальшег зростання маєг місце далеког не завжди.г Як булог справедливо 

наголошеног в дослідженніг проф. В.г В. Попова,г криза наг макрорівні нег 
може бутиг перманентною, економічнаг система самаг створює передумовиг 
для виходуг з неї,г для новогог господарського підйомуг [5, с.г 33]. Хочаг 
монополізація економікиг (обмеження обсягівг виробництва таг рівня цін)г 
частково порушуютьг цей природнийг механізм, вінг об’єктивно існує.г На 

рівніг підприємства виникненняг окремих кризовихг явищ, якщог не вжитог 
заходів щодог їх локалізації,г обумовлює перехідг до кризовогог стану 

підприємстваг (системної кризи)г і, якг правило, завершуєтьсяг банкрутством 

абог ліквідацією підприємства;г 
2) на мікроекономічномуг рівні кризуг не можнаг ототожнювати зг 

яким-небудьг окремо взятимг етапом життєвогог циклу підприємства.г На 
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відмінуг від макрорівня,г «криза» нег є стадієюг життєвого циклу,г а стадіяг 
«старість» нег є їїг аналогом. Хибнимг є уявлення,г що кризовіг явища 
характерніг лише дляг стадії «старість”.г Більш обґрунтованоюг є гіпотеза,г 
висунута проф.г Г. І.г Івановим, згідног з якоюг кризові ситуаціїг виникають 

наг всіх стадіяхг життєвого циклуг підприємства [6,г c. 17г–19]. Е.г Муглер 

підтримуєг цю жг точку зоруг у своїйг роботі «Життєвийг цикл іг особливості 

розвиткуг малих іг середніх підприємств”,г в якійг наочно продемонстрованіг 
основні причиниг та можливостіг подолання кризовихг явищ наг окремих 

стадіяхг життєвого циклуг [7, c. 133]; 
3) виникненняг кризових явищг на рівніг підприємства нег залежить 

відг стадії циклуг макроекономічного розвитку,г тобто ціг явища іг процеси 

нег взаємозалежні таг синхронізовані вг часі. Безумовно,г криза окремогог 
підприємства вг умовах глибокоїг і затяжноїг макроекономічної кризиг 
трапляється частішег і переборюєтьсяг значно важче;г швидкість поширенняг 
кризових явищг є індивідуальноюг характеристикою окремогог підприємства. 

Наг думку багатьохг дослідників, зокрема,г О. Лігоненко,г вона залежитьг від 

характеруг та силиг впливу внутрішніхг та зовнішніхг факторів, відг наявних 

уг підприємства внутрішніхг можливостей щодог її переборенняг за рахунокг 
відновлення механізмівг саморегуляції; 

4) особливістюг циклічності розвиткуг мікроекономічних системг є 

більшг висока частотаг виникнення кризовихг явищ. Вонаг в окремійг 
мікроекономічній системіг обумовлюється такимиг факторами, як:г розміри 

підприємстваг та обсягг його ресурсногог потенціалу; термінг 
функціонування підприємства,г накопичений досвідг переборення кризовихг 
явищ наг попередніх циклахг розвитку; тривалістьг циклу оборотуг активів 

підприємства,г насамперед операційногог циклу; станг зовнішнього 

середовища,г його сприятливістьг для розвиткуг підприємницької діловоїг 
активності; наявністьг ефективного власника,г який економічног 
зацікавлений уг мобілізації зусильг на переборенняг кризових явищ;г 
наявність управлінськихг кадрів відповідногог рівня кваліфікації,г які 

можутьг забезпечити виведенняг підприємства зг кризового стану;г 
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5) виникнення кризовогог стану підприємстваг є свідченнямг 
поступового розбалансуванняг та повноїг втрати дієздатностіг внутрішнього 

механізмуг саморегуляції господарськоїг системи. Дог моменту виникненняг 
кризи економічнаг система досягаєг вершини можливогог розвитку, 

подальшийг розвиток уг межах існуючоїг сутності системиг є неможливим.г 
Система вичерпалаг свої продуктивніг виробничі потенціїг або вступилаг в 

конфліктг з існуючимг господарським механізмом,г відносинами власності.г 
У будь-якому випадкуг має місцег моральне старінняг концептуальних засадг 
ведення бізнесуг – матеріально-технічних,г ринкових, соціальнихг [1, с.г 17]. 

Уг цілому поняттяг «криза» єг не природною,г а філософськоюг 
категорією, якаг має багатог визначень. Термінг «криза» вг перекладі зг 
грецької «krisis», означає рішення,г суд, переворот,г пору перехідногог стану, 

перелом,г при якомуг неадекватність засобівг досягнення цілейг породжує 

непередбачуваніг проблеми [1,г с. 11].г 
Зазначимо, щог кризи неоднаковіг не тількиг за їхг причинами, аг й заг 

своєю суттю,г відповідно іг проблеми, якіг вони ставлятьг перед 

підприємствами,г також різні.г У зв’язкуг з цимг особливого значенняг 
набуває встановленняг класифікаційних ознакг криз окремогог підприємства. 

Наг наш погляд,г найбільш повноюг є класифікаціяг криз, наведенаг Л. О.г 
Лігоненко [1]г . 

Слід зазначити,г що вг умовах системностіг виникнення банківськихг 
ризиків, погіршенняг якості активів,г посилення міжбанківськоїг конкуренції 

таг вимог дог банків, якіг висуваються якг національними, такг і 

міжнароднимиг наглядовими органами,г на першийг план висуваєтьсяг 
проблема забезпеченняг фінансової стійкостіг банків. Зг кінця 1970-х роківг 
по теперішнійг час уг багатьох розвинутихг країнах таг країнах, щог 
розвиваються, відбуваютьсяг банківські кризи,г основні еволюційніг етапи 

якихг наведені уг таблиці А.г1 додаткаг А [9,г с. 83].г 
Саме томуг для окремогог банку, якг і дляг банківської системиг в 

цілому,г важливим єг передбачення кризовихг ситуацій таг зниження їхніхг 
негативних наслідківг до мінімальногог рівня. Поняттяг «криза» єг одним зг 
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найважливіших уг понятійному апаратіг теорії антикризовогог управління. 

Відг того, якогог сенсу набуваєг дефініція «криза”,г безпосередньо залежитьг 
і змістг антикризового управління.г 

Незважаючи наг те, щог кризові ситуаціїг у банківськійг сфері 

відбуваютьсяг з певноюг періодичністю, єдиноїг точки зоруг з приводуг 
визначення дефініціїг «криза» таг факторів, щог її обумовлюють,г не існує.г 
Можна виділитиг декілька підходівг до вивченняг криз, середг яких 

найбільшг відомими єг кейнсіанський таг класичний. Даніг теорії розглядалиг 
кризи уг контексті їхг впливу наг підприємства, протег можна 

інтерпретуватиг дані положенняг і дляг банків. Уг кейнсіанському підходіг 
акцент робитьсяг на попитіг споживачів. Уг межах даногог підходу 

виникненняг криз пояснюєтьсяг тим, щог суб’єкти економічноїг діяльності 

нег в змозіг використовувати виробничіг потужності черезг недостатність 

попитуг на їхг продукцію таг послуги. 
Уг класичному підходіг акцент робитьсяг на виробництвіг та 

рентабельностіг суб’єктів економічноїг діяльності. Так,г у розрізіг «класичної 

кризи”г банки нег можуть збільшитиг обсяг депозитнихг та кредитнихг 
операцій черезг недостатню рентабельністьг і дляг збільшення прибутківг 
збільшують процентніг ставки заг кредитами, внаслідокг чого банківськіг 
продукти стаютьг неконкурентоспроможними. Подоланняг кризи уг такому 

випадкуг вимагає переглядуг курсової політикиг [10; 11].г 
На сьогодніг виникає потребаг у класифікаціїг криз, щог пов’язано зг 

диференціацією способівг управління ними.г Так, В.г В. Коваленког 
банківські кризиг поділяє залежног від їхг масштабу таг ступеня 

дестабілізуючогог впливу наг економіку наг ті, якіг діють наг 
макроекономічному рівні,г розповсюджуються наг мікроекономічний 

рівень,г а такожг ті, щог характеризуються повномасштабноюг бюджетно-
фінансовоюг дестабілізацією, якаг призводить дог високої інфляціїг та 

демонетизаціїг економіки [16,г с. 21].г 
Недостатня розвинутістьг фінансових таг інформаційних потоківг у 

світіг у 70г–80 рокахг ХХ століттяг призвела дог появи банківськихг криз 
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першогог покоління, якіг розповсюджувалися вг межах однієїг країни. 
Кризиг другого покоління,г характерні дляг початку 90-х роківг ХХ 

століття,г охопили країни,г які входилиг до складуг одного регіону,г 
наприклад, кризаг Європейської валютноїг системи. Моделіг криз третьогог 
покоління характеризуютьсяг стрімким перетіканнямг валютно-фінансовихг 
криз зг одного регіонуг до іншогог за різноманітнимиг каналами. 

Моделіг криз четвертогог покоління, якіг почалися уг ХХI столітті,г 
здатні виникнутиг у повністюг відкритих системах,г у якихг розвинуті 

інформаційніг та торговіг потоки. Уг більшості країнг банківські кризиг 
призвели дог трансформації наглядовихг органів, створенняг систем 

страхуванняг депозитів [29,г с. 138].г 
Класичне поясненняг системної кризиг та нестабільностіг було 

наведеног у праціг американського науковця-монетариста І.г Фішера  

«Теоріяг великої депресії”,г в якійг він доводить,г що фінансоваг 
нестабільність значноюг мірою корелюєг з макроекономічнимиг циклами, 

зокремаг з динамікоюг загальної заборгованостіг в економіціг [30, с.г 40-42].г 
У 1997г році Міжнароднийг банк розрахунківг розв’язав проблемуг 

ідентифікації банківськоїг кризи. Заг визначенням МБР,г можна вважати,г що 

банківськаг криза відбулась,г якщо вг країні спостерігаєтьсяг прояв хочаг б 

одногог з чотирьохг факторів: 
1) проблемніг активи банківг становлять більшег 2 % ВВПг країни; 
2) сумаг коштів, необхіднихг для порятункуг банківської системи,г 

перевищує 2г % ВВП країни;г 
3) у банківськомуг секторі націоналізаціяг набула масовогог 

характеру, банківськіг депозити заморожені,г а владаг вводить «банківськіг 
канікули»; 

4) Центральнийг банк гарантуєг виплати населеннюг за всімаг 
банківськими депозитами,г не забезпечуючиг своїх гарантійг матеріально 

[34].г 
В умовахг постійно мінливихг чинників зовнішньогог фінансового 

середовищаг і внутрішніхг умов здійсненняг фінансової діяльностіг суб’єктів 
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економічноїг діяльності зростаєг ймовірність періодичногог виникнення 

криз,г які можутьг набувати різнихг форм. Однієюг з такихг форм, наг думку 

І.г А. Бланкаг [3], єг фінансова кризаг суб’єкта економічноїг діяльності, щог 
несе найбільшуг загрозу йогог функціонуванню таг розвитку. Уг зв’язку зг 
цим всег більшої актуальностіг набуває дослідженняг фінансової кризи:г 
причин виникнення,г форм протікання,г можливостей запобіганняг та 

особливостейг управління фінансово-господарською діяльністюг в цихг 
складних умовах.г 

В ходіг подальшого нашогог дослідження інтересг представляє 

фінансоваг криза суб’єктівг економічної діяльності.г Проявом виникненняг 
фінансової кризиг є порушенняг між співвідношеннямг грошових 

надходженьг та грошовихг витрат, власнимг та позичковимг капіталом, 

збільшенняг виробничих витратг та зменшенняг прибутку. Якг наслідок 

подальшег поглиблення кризиг характеризується погіршеннямг усіх 

показниківг її стану,г а самег кількісних таг натуральних, щог призводить дог 
поступової втратиг власного капіталуг (чистих активів)г та виникненняг 
дефіциту фінансовихг ресурсів дляг розрахунку пог зобов’язаннях. 

Фінансоваг криза характеризуєтьсяг дефіцитом грошовихг коштів уг 
суб’єктів економічноїг діяльності дляг виконання нимиг своїх зобов’язаньг та 

фінансуванняг своєї поточноїг діяльності, затримкоюг платежів пог сплаті 

податків,г економічних санкцій,г появою простроченоїг кредиторської 

заборгованостіг та непогашенихг кредитів іг позичок. 
Розвитокг фінансової кризиг суб’єктів економічноїг діяльності, наг наш 

погляд,г супроводжується кризоюг фінансового управління.г Криза 

фінансовогог управління зумовленаг сукупністю факторівг по 

недотриманнюг науково-обґрунтованихг принципів, методів,г прийомів таг 
засобів менеджменту,г відсутністю системиг раннього попередженняг і 

реагування,г яка існуєг як антикризовіг заходи, спрямованіг на вирішенняг 
поточних іг стратегічних завдань.г 

У процесіг аналізу фінансовоїг кризи, необхідног розрізняти фактори,г 
причини іг симптоми кризиг [35] (рис.г 1.1).г 
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Фактори кризиг діють нег ізольовано одинг від одного,г а проникаютьг 
один вг одного, щог посилює негативніг наслідки якг окремо взятогог 
фактора, такг і всіхг факторів, якіг діють уг певний періодг часу. 

Розумінняг цього дозволяєг дослідникам виокремитиг типові станиг 
суб’єктів економічноїг діяльності, щог ведуть дог банкрутства [36].г 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.г1.  Взаємозв’язокг причин, симптомівг та факторівг фінансової кризиг 

[35] 
 

Такимг чином, існуєг перелік факторів,г які підвищуютьг імовірність 

виникненняг та розвиткуг кризи. Ціг фактори слідг назвати факторамиг 

потенційної загрози.г 

Згідно зг рис. 1.г1, виникненняг і розвитокг криз обумовлюється,г 

частіше заг все, негативнимг впливом сукупностіг факторів [37],г які можутьг 

бути якг зовнішніми, такг і внутрішнімиг [38]. Уг зв’язку зг цим необхідног 

передбачати симптомиг та виділятиг причини криз,г щоб матиг можливість 

своєчасног застосовувати антикризовег фінансове управління.г 

Причини криз,г що виникаютьг на підприємстві,г можуть бутиг 

різноманітними. Їхг можна поділитиг на зовнішніг та внутрішніг (рис. 1.г2). 

Класичног вважається, щог криза вг банківській системіг може 

Фінансова криза 

Причини  

Явища чи події, внаслідок

яких з’являються симп-
томи та фактори кризи 

 Симптоми 

Події або встановлені

тенденції, що свідчать 
про появу кризи 

Перший, зовнішній прояв перших 
ознак негативних тенденцій, 

стійкість цих тенденцій, 
конфлікти, зростання фінансових 

проблем тощо 
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виникнутиг лише зг двох причин:г через різкег зниження вартостіг активів 

абог через проблемнуг заборгованість, щог накопичилась. Обидвіг причини, 

особливог перша, мають під собою макроекономічне підґрунтя [27, с. 10]. 
 

 
Причини виникнення фінансової кризи на підприємстві 

    
 
                           Зовнішні Внутрішні 
 

                     Економічні: 
- кризовий стан економіки країни, 

загальний спад виробничої сфери, 

інфляція, нестабільність фінансової 
системи; 
- зростання цін на ресурси; 
- нестабільність господарського та 

податкового законодавства; 
- зниження рівня реальних доходів 
населення; 
- конфліктна зовнішньоекономічна 

політика держави, розрив 
економічних зв’язків; 
- рівень податкового навантаження 

 
Ринкові: 

- низька конкурентоспроможність 

продукції; 
- посилення монополізму на ринку; 
- різке посилення конкуренції на ринку 

(зокрема, посилення міжнародної 

конкуренції у зв’язку з розвитком 

науково-технічного прогресу); 
- зростання пропозиції товарів - 
замінників; 
- залежність від обмеженого кола 

постачальників та пошук покупців 
- втрата ринків збуту 

 
Інші зовнішні: 

- стихійні явища; 
- зміни кліматичних умов 

 

- контролінгу; 
- низький рівень організації 

маркетингової діяльності 
 

-  
 
 

Рис. 1.2.  Класифікація зовнішніх таг внутрішніх причинг виникнення кризг на 

підприємствіг

Управлінські: 
- високий рівень комерційного ризику; 
- Неефективність існуючої стратегії 
розвитку підприємства; 
- неефективність управління поточними 

витратами; 
- неузгодженість дій менеджменту 

різного рівня; 
- неефективне фінансове управління; 
відсутність 

Виробничі: 
-   низький рівень технології та 

організації виробництва; 
- застарілі і зношені основні фонди; 
- низька продуктивність праці, низький 

рівень кваліфікації та відсутність 
програм підвищення кваліфікації 
кадрів; 

- зниження ефективності викори-стання 
виробничих ресурсів, виробничої 
потужності; 

-   високі енерговитрати 

Фінансово-економічні: 
- дефіцит власного оборотного капіталу; 
- погіршення показників оборотності 

капіталу; 
- перевищення залучення позикових 

коштів по відношенню до власних; 
- неефективний контроль за 

дебіторською заборгованістю 
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          Таким чином,г основні причиниг виникнення банківськоїг кризи 

можнаг звести дог наступних: 

 макроекономічніг дисбаланси – диспропорціїг у галузяхг економіки, 

зростаючийг дефіцит бюджетуг та державногог боргу, низькіг темпи 

зростанняг валового внутрішньогог продукту, несприятливіг умови дляг 

підприємництва, проведенняг необхідних структурнихг перетворень; 

• неадекватнаг макроекономічна політикаг влади відносног 

національного виробництваг у частиніг реального сектораг економіки таг у 

частиніг банківського сектору;г 

• фінансова нестабільністьг – високий рівеньг інфляції, різкег 

коливання  товарнихг цін таг цін наг фінансові активи,г високі процентніг 

ставки, зростаючийг відтік капіталуг з країниг та національноїг економіки, 

зниженняг запасу золотовалютнихг резервів держави,г різкі коливанняг курсу 

національноїг грошової одиниці;г 

• низький рівеньг довіри населенняг до фінансовоїг системи країни.г 

Слід зазначити,г що приг виникненні проблемностіг в банківськихг 

установах слідг визначити симптомиг та причиниг банківських проблемг 

(табл. 1.г1). 

Таблиця 1.1  
Причини та симптоми проблемності у банківських установах 

Причини Симптоми 
Недосконала політика кредитування Зростання проблемної кредитної 

заборгованості 
Надмірна концентрація кредитів Низька якість активів 
Прийняття надмірного ризику Втрата капіталу 
Недотримання чинних норм і правил 

банківської практики 
Втрата прибутковості 

Шахрайство Втрата ділової репутації 
 

Слід зазначити,г що розвитокг кризових ситуаційг у банківськійг 
системі зазвичайг є довготривалимг процесом, якийг проявляється уг 
розгортанні стратегічноїг та структурноїг криз. Кризаг стратегії 

характеризуєтьсяг неефективністю обраноїг менеджерами вищоїг ланки 
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стратегіїг функціонування банкуг або взагаліг відсутністю стратегії.г 
Причинами стратегічноїг кризи єг помилкові прийнятіг управлінські 

рішенняг щодо місіїг діяльності, виборуг клієнтів таг контрагентів. 
Структурнаг криза проявляєтьсяг у неадекватнійг структурній 

організаціїг стосовно існуючихг параметрів зовнішньогог економічного 

середовищаг і єг наслідком прийняттяг неадекватних стратегічнихг рішень. 
Уг свою чергу,г невирішеність проблемг структурної кризиг призводить 

дог кризи рентабельності,г при цьомуг стратегічні таг структурні прорахункиг 
спричиняють зниженняг прибутку. Наг цій стадіїг керівництво намагаєтьсяг 
реалізувати програмуг короткострокових дійг з метоюг вирішення абог 
приховування проблем.г 

Якщо зазначеніг дії нег призводять дог бажаного результату,г то 

виникаєг криза ліквідності.г Короткострокові діїг менеджменту нег 
вирішують фундаментальніг проблеми іг призводять дог дефіциту грошовихг 
коштів. 

Якщог у процесіг розвитку кризиг не застосовувалисьг антикризові 

заходи,г то цег призводить дог неплатоспроможності. 
Самег на ційг стадії застосовуютьсяг примусові процедуриг 

законодавства стосовног банкрутства (ініціюванняг процедури санації,г 
реорганізація абог ліквідація банку).г 

Таким чином,г кризи, щог виникають уг процесах функціонуванняг й 

розвиткуг банків, маютьг негативні наслідкиг та можутьг призвести якг до 

банкрутстваг окремих банків,г так іг до масовоїг неплатоспроможності, 

тобтог системної кризиг банківської системи,г а йг відповідно, йг економіки 

країниг в цілому.г Так, фінансоваг криза 2008г–2010 роківг сягнула світовихг 
масштабів. 

Слідг зазначити, щог основними проявамиг системної кризиг є дефіцитг 
ліквідних коштівг у банківськійг системі, скороченняг обсягів кредитування,г 
зростання вартостіг ресурсів наг міжбанківському ринку,г загострення 

ситуаціїг з платоспроможністюг банків, особливог тих, якіг мають значнуг 
частку депозитнихг зобов’язань уг структурі зобов’язаньг на неякісніг активи. 

Зг цього приводуг слід відмітити,г що експертамиг Міжнародного 
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валютногог фонду виокремленог три фазиг системної банківськоїг кризи, 

кожнаг з якихг має своїг ознаки таг механізм управлінняг (табл. 1.г2). 
Крімг цього, системністьг – не єдинийг параметр, якийг доцільно 

розглядатиг в процесіг аналізу виникненняг і розвиткуг кризи уг банківській 

системі.г Міжнародний валютнийг фонд виділяєг такі основніг причини 

виникненняг світової кризи:г 

‒ значна кількістьг великих фінансово-кредитних установг недооцінила 

потребуг в управлінніг ризиками ліквідності;г 
Таблиця 1.2  

Фази та механізми управління системною банківською кризою* 
Фаза кризи Характеристика Механізм управління 
Фаза І – 
загострення 

Наявність диспропорцій у 

розвитку банківської 

системи 

Застосування оперативних заходів щодо 

запобігання паніці та забезпеченню стабілізації 

фінансової системи, передусім у сфері 

грошово-кредитної політики 
Наявність дисбалансів в 

економічній системі 
Підтримка ліквідності банківських установ 

центральними банками 
Посилення відтоку 

капіталу з банківських 

установ 

Гарантії уряду за кредитами та депозитами з 

метою зниження невизначеності, підготовка до 

реструктуризації банківської системи 
Фаза ІІ – 
стабілізація 

Поступове покращення 

показників 

функціонування 

банківської системи 

Зміна у структурі банківської системи. 

Розробка урядом і центральним банком 

інструментарію реструктуризації, включаючи 

фінансові, правові, інституційні заходи. 

Посилення наглядових функцій за банківською 

системою 
Істотні фінансові витрати, 

погіршення фінансових 

показників діяльності 

банків 

Перегляд політики відносно підтримки 

ліквідності банків у бік забезпечення 
їх платоспроможності 

Фаза ІІІ – 
оновлення 

Нормалізація роботи 

банківської системи 
Повний або частковий відхід від методів 

державного регулювання. Приватизація 

націоналізованих під час кризи банків. 

Реструктуризація боргів 
*Систематизовано авторами за даними [40] 
 

‒ недооцінка рівняг використання запозиченихг коштів (левериджу)г 
широкого колаг фінансових установг і невпорядкованістьг закриття їхг 
позицій; 

‒ рівеньг капіталізації фінансовихг установ уг багатьох випадкахг 
виявився недостатнімг для того,г щоб ефективног протидіяти кризіг [40]. 
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Такимг чином, дляг передбачення таг подолання кризовихг явищ уг 
банківських установахг необхідна дієваг система антикризовогог управління. 

Особливог це стосуєтьсяг системних банків,г які чинятьг найбільший впливг 
на фінансовуг стійкість банківськоїг системи. 

 
1.г2.  Сутність,г принципи таг особливості антикризовогог 

управління уг діяльності підприємствг  
 
Слід зазначити,г що наг сьогодні дедаліг більшої актуальностіг набуває 

антикризовег фінансове управлінняг суб’єктів економічноїг діяльності, щог 
передбачає запобіганняг розвитку кризовихг явищ, реальнуг оцінку 

діяльностіг суб’єкта економічноїг діяльності, таг оцінку перспективг його 

подальшогог розвитку. Ринковіг методи господарюванняг вимагають 

здійсненняг належного контролюг за фінансово-економічним станомг 
суб’єктів економічноїг діяльності зг метою запобіганняг виникненню 

кризовогог стану, щог в своюг чергу притаманног їх діяльності.г Такий 

підхідг дасть змогуг мінімізувати наслідкиг фінансової кризиг та забезпечитьг 
виживання суб’єктівг економічної діяльностіг у кризовійг ситуації. 

Специфікуг антикризового фінансовогог управління характеризуютьг 
двома тезами:г 

• по-перше,г це комплексг профілактичних заходів,г спрямованих наг 
недопущення фінансовоїг кризи: системнийг аналіз сильнихг та слабкихг 
сторін суб’єктаг економічної діяльності,г оцінка ймовірностіг банкрутства, 

управлінняг ризиками (виявлення,г оцінка таг нейтралізація), упровадженняг 
системи запобіжнихг заходів тощо.г 

• по-друге,г це системаг управління фінансами,г спрямована наг 
виведення суб’єктівг економічної діяльностіг з кризи,г зокрема заг 
допомогою санаціїг чи реструктуризаціїг суб’єкта господарюванняг [49]. 

Такимг чином, антикризовег фінансове управлінняг логічно 

розглядатиг як підсистемуг загальної системиг управління суб’єктамиг 
економічної діяльності,г головним завданнямг якого єг своєчасне 
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діагностуванняг передкризового фінансовогог стану суб’єктівг економічної 

діяльностіг і прийняттяг необхідних превентативнихг заходів щодог 

попередження фінансовоїг кризи. 
Кризаг може створитиг загрозу зниженняг прибутковості, виникненняг 

збитків, зменшенняг ринкової вартостіг підприємств. Такимг чином, 

запобіганняг банкрутству можнаг розглядати лишег як однег із завданьг 
антикризового фінансовогог управління. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Рис.г1.3.г  Схема формуванняг визначення антикризовогог 

фінансового управлінняг 

 
Другий науковийг підхід формуванняг сутності антикризовогог 

Управління фінансами

суб’єктів економічної

діяльності 

Управління фінансами суб’єктів економічної

діяльності – це управління у сфері грошових

відносин щодо формування, розподілу і
використання грошових доходів, накопичень і
фінансових ресурсів з метою найефективнішого 
їх використання і підвищення платоспроможності 

Антикризове фінансове

управління суб’єктів

економічної діяльності 

Антикризове фінансове управління суб’єктів

економічної діяльності визначається як

комплекс постійно діючих специфічних

методів та прийомів, які є складовими процесу 
управління та націлені на профілактику, 
попередження, подолання фінансової кризи та 
ліквідацію її наслідків за допомогою всього 
потенціалу фінансової підсистеми суб’єктів 
економічної діяльності 

Фінансове управління

суб’єктів економічної

діяльності 

Фінансове управління суб’єктів економічної

діяльності – система управління процесами

фінансування господарської діяльності суб’єктів

економічної діяльності. 
За змістом фінансове управління означає процес

вироблення скеровуючих дій на рух фінансових

ресурсів і капіталу з метою підвищення

ефективності їх використання і нарощування 
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фінансового управлінняг підприємством підтримуютьг такі науковці,г як Р.г 

І. Біловол,г Л. О.г Лігоненко. Вониг вважають, щог антикризове фінансовег 

управління підприємствомг є підсистемоюг загального антикризовогог 

управління. Так,г Р. І.г Біловол [51]г та Л.г О. Лігоненког [1, с.г 102] 

стверджують,г що антикризовег фінансове управлінняг слід розглядатиг як 

однуг із функціональнихг підсистем фінансовогог управління. 

Антикризовег фінансове управлінняг підприємством можнаг також 

розглядатиг як однуг зі специфічнихг систем управління,г пов’язану зг 

управлінням фінансово-господарською діяльністюг підприємства, йогог 

фінансовою стійкістюг та платоспроможністюг [1].  

Отже,г можна спостерігатиг наявність двохг деталізованих науковихг 

підходів дог формування сутностіг антикризового фінансовогог управління, 

кожнийг із якихг є правильнимг за своєюг суттю, оскількиг формує засадиг 

антикризового фінансовогог управління зг використанням різноїг 

послідовності виділенняг за нимиг класифікаційних ознакг підсистем таг 

управління. 

Зг нашої точкиг зору, сутністьг антикризового фінансовогог управління 

банківськимиг установами розкриваєтьсяг через системнийг підхід, якийг 

дозволяє розглянутиг об’єкт дослідженняг як систему,г що об’єднуєг певну 

множинуг взаємодіючих підсистемг організаційного іг фінансового 

характеруг (рис. 1.г4) 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

Антикризове фінансове управління банківськими 
установами 

Організаційна складова 

Побудова організаційної

структури 

Фінансова складова 

Управління активними операціями 
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 Фінансоваг складова 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
Рис.г 1.4.г  Система антикризовогог фінансового управлінняг 

банківськими установамиг 
 

На нашуг думку, головнег завдання антикризовогог фінансового 

управлінняг полягає уг своєчасному діагностуванніг фінансового стануг 

суб’єктів економічноїг діяльності іг вживання необхіднихг антикризових 

заходівг щодо попередженняг фінансової кризи.г 
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Завдання: 
- діагностика фінансового 

стану; 
- дослідження факторів; 
- відновлення фінансової

стійкості; 
- усунення неплатоспро- 
можності; 
- запобігання банкрутству

та ліквідації; 
- мінімізація негативних

наслідків 

 Принципи: 
- інновації; 
- адаптивності; 
- оптимальності санації; 
- ефективності; 
- превентивної дії; 
- терміновості реагування; 
- адекватності реагування; 
- комплексності рішень; 
- пріоритетності використання

внутрішніх ресурсів; 
- готовності реагування; 
- альтернативності дій; 
- управління першими симптомами  

 

 Підсистеми  

 Фінансово-економічного

забезпечення 
  

забезпечення 
  

забезпечення 
 

     

Діагностика Державні інструменти Спеціальні інструменти 

 

Мета: 
встановлення режиму

управління, який здатний

передбачити, попередити, 
подолати настання

фінансової кризи та

дозволяє утримати стійке

функціонування

підприємства 

Функції: 
- діагностика симптомів

кризи; 
- розробка стратегії

фінансового оздоровлення; 
- усунення

неплатоспроможності; 
- відновлення фінансової

стійкості; 
забезпечення фінансової

рівноваги 
а) специфічні: 

- формування

інформаційних систем; 
- аналіз фінансового стану; 
- планування фінансового

оздоровлення; 
системи стимулювання

реалізації управлінських

рішень; 
контроль за реалізацією

управлінських рішень 

Об’єкти управління: фінансові

ресурси; доходи; прибуток 
Система антикризового фінансового управління 

Методологія антикризового фінансового управління 

Суб’єкти управління: власники та

менеджери; державні органи влади

та управління; кредитори; кризис- 
менеджери 
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Рис. 1.5. Система антикризового фінансового управління суб’єктом економічної діяльності (складено за матеріалами 

[3]) 
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         1.3.г  Інструменти таг методи антикризовогог управління 

суб’єктамиг господарювання   

 

Системаг антикризового фінансовогог управління суб’єктамиг 

економічної діяльностіг в умовахг динамічної зміниг зовнішнього 

середовищаг має базуватисяг на загальнихг властивостях, притаманнихг 

управлінській діяльності,г але зг урахуванням специфічнихг особливостей. 

Вонаг повинна своєчасног виявляти ознакиг настання фінансовоїг кризи таг 

виявляти їїг причини (цег і єг специфічні функції,г притаманні 

антикризовомуг фінансовому управлінню),г а такожг повинна бутиг здатною 

коригуватиг розвиток суб’єктівг економічної діяльностіг без втратиг 

керованості таг зниження темпівг зростання. 

Приг формуванні системиг антикризового фінансовогог управління 

доцільнимг є вибірг інструментів. Наг наш погляд,г інструменти 

антикризовогог фінансового управлінняг суб’єктом економічноїг діяльності 

слідг розглядати якг сукупність зг двох блоків:г діагностика фінансово-

економічного стануг суб’єктом економічноїг діяльності; державніг та 

спеціальніг інструменти антикризовогог фінансового управлінняг (рис. 1.г6). 

Діагностикаг – це процесг детального таг поглибленого аналізуг 

проблем, виявленняг факторів, щог впливають наг них, підготовкиг всієї 

необхідноїг інформації дляг прийняття рішення,г а такожг виявлення 

головнихг аспектів взаємозв’язкуг між проблемами,г загальними цілямиг та 

результатамиг діяльності суб’єктаг економічної діяльностіг [60, с.г 27]. 

Діагностикаг дозволяє виявлятиг причинно-наслідковіг зв’язки вг 

дисфункціях менеджменту,г а потімг переходити дог побудови 

пояснювальноїг і прогнозноїг моделей функціонуванняг і розвиткуг суб’єкта 

економічноїг діяльності, здійснюючиг при цьомуг попередження йогог 

банкрутства. 
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Фундаментальна діагностика 
 - SWOT-аналіз; 

- PEST-аналіз; 
- SNW-аналіз; 
- сценарний аналіз; 
- кореляційний аналіз; 
- експертний аналіз 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

Рис.г 1.6.г  Класифікація  інструментівг  антикризового  фінансовогог 

управління суб’єктомг економічної діяльностіг 

 

Процес діагностикиг суб’єкта економічноїг діяльності можнаг 

розглядати якг систему досліджень,г які уг сукупності даютьг змогу 

сформуватиг необхідні висновкиг стосовно стану,г в якомуг опинився 

суб’єктг економічної діяльності,г та можливихг шляхів виходуг з ньогог (рис 

1.г7). 
 

 

Інструменти антикризового фінансового управління 
суб’єктом економічної діяльності 

Діагностика фінансово- 
економічного стану 

Державні інструменти 

Прямі методи фінансової 
підтримки: 

- надання пільгових кредитів та 

державних позик на 
впровадження прогресивних 
технологій; 
- субсидії; 
- дотації; 
-     субвенції 

Непрямі методи фінансової 
підтримки: 

а) гарантії повернення коштів: 
- гарантії повернення коштів 
приватним банкам; 
- страхування кредитів; 
б) послуги з управління: 
- оплата інформаційного 
забезпечення; 
- професійна підготовка кадрів; 
науково-технічне забезпечення 

Експрес-діагностика 

- горизонтальний (трендовий) 
фінансовий аналіз; 
- вертикальний (структурний) 
фінансовий аналіз; 
- порівняльний фінансовий 
аналіз; 
- аналіз фінансових 
коефіцієнтів; 
- інтегральний фінансовий 

аналіз 
 

Спеціальні інструменти 
Комплексна діагностика 

Моніторинг 

- контролінг; 
- санація: 
-  реорганізація 
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Рис.г 1.7.г  Структурна схемаг діагностики проблемиг фінансової 

кризиг суб’єкта економічноїг діяльності 
 

Дляг стабільної діяльностіг суб’єкта господарюванняг оцінка 

симптомівг кризи розвиткуг й діагностуванняг його фінансовоїг кризи 

повиннаг здійснюватись задовгог до проявуг її явнихг ознак. Кризовимиг 

симптомами можнаг вважати будь-які ознакиг чи проявиг погіршення уг 

фінансовій таг виробничо-господарськійг діяльності суб’єктаг економічної 

діяльності,г які можутьг привести йогог до стануг фінансової кризи,г і навітьг 

до банкрутства.г Подібна оцінкаг і прогнозг симптомів кризиг фінансової 

діяльностіг суб’єкта господарюванняг є предметомг діагностики фінансовоїг 

Формування мети

діагностики 

Формування робочої

групи для проведення

діагностики 

Формування бази інформації 
для проведення діагностики 

Постійний моніторинг

етапів проведення

діагностики 

Проблема відсутня

або не 
ідентифікована 

Оцінка фінансово-
економічного стану за

допомогою фінансових

методів 

Проблема

 
Ідентифікація проблемних зон 
в діяльності та слабких місць 
його функціонування 

Визначення системи

показників оцінки

стану 

Визначення причинно-наслідкових зв’язків між параметрами

проблеми та причиною їх виникнення 

На основі отриманої інформації

готується висновок про зміну

фінансово-економічного стану 
у майбутньому 

Вибір інструментів для 
подолання негативних 
чинників впливу 

Запропонування

можливих сценаріїв

рішення проблем та

заходів 

Оцінка результатів

впровадження заходів та

прогноз фінансово-
економічного стану у
майбутньому 

Акумуляція всього

фінансового та

виробничого потенціалу

для реалізації

запропонованих заходів 

Реалізація обраного

сценарію рішення

проблемних

аспектів 
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кризи. Об’єктомг фінансової діагностикиг є ретроспективнаг і перспективнаг 

фінансова інформація,г основним джереломг якої виступаєг фінансова 

звітністьг та даніг управлінського обліку,г інформація прог фінансовий станг 

суб’єкта економічноїг діяльності заг результатами фінансовогог аналізу, аг 

також комплексг внутрішніх іг зовнішніх факторів,г що впливаютьг на 

фінансово-економічну діяльністьг суб’єкта економічноїг діяльності, іг 

ризиків йогог функціонування. 

Залежног від цілейг діагностики фінансово-економічного стануг 

суб’єкта економічноїг діяльності іг глибини йогог проведення (поверхневийг 

або глибокий),г необхідне формуванняг певного пакетуг інформації. Так,г для 

експрес-діагностики необхіднаг інформація прог внутрішній станг суб’єкта 

економічноїг діяльності. Дляг фундаментальної діагностикиг необхідна 

більшг детальна інформація,г сюди входитьг також інформаціяг із зовнішніхг 

джерел. Такаг інформація повиннаг дозволити виявитиг причини, 

обґрунтуватиг рішення іг сформулювати рекомендаціїг щодо виходуг з 

кризи.г 

До внутрішньоїг належить інформація,г що міститьсяг в установчихг 

документах, обліково-звітна інформаціяг (яку надаєг служба внутрішньогог 

контролю (внутрішнійг аудит)), нормативно-планова, іншаг інформація. Дог 

обліково-звітноїг інформації належатьг дані бухгалтерськоїг звітності, 

інформаціяг фінансового (управлінського,г оперативного) обліку.г 

До зовнішньоїг інформації діагностикиг фінансово-економічногог 

стану суб’єктаг економічної діяльностіг належить інформація,г що 

характеризуєг галузь, дог якої належитьг досліджуваний суб’єктг економічної 

діяльності,г перспективи йогог розвитку, рівеньг конкуренції таг ін. Приг 

проведенні діагностикиг суб’єкта економічноїг діяльності залежног від їїг 

глибини використовуютьсяг різні методиг фінансового аналізу.г 

Класифікація фінансовихг методів експрес-діагностики представленаг на 

рис.г 1.10.г Експрес-діагностикаг дає можливістьг виявити симптомиг 

фінансової кризиг та даєг оцінку близькостіг суб’єкта економічноїг діяльності 
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дог банкрутства заг регулярного обчисленняг відповідних коефіцієнтів.г 

Метою експрес-діагностики єг наочна іг проста оцінкаг фінансового стійкогог 

стану іг динаміки розвиткуг суб’єкта економічноїг діяльності. 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Рис.г 1.8.г  Класифікація фінансовихг методів експрес-діагностики 

(складеног за матеріаламиг [3, с.г 66]) 
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наочну економічнуг інтерпретацію іг дають великуг користь якг орієнтири 

дляг оцінки фінансовогог стану діяльностіг суб’єкта економічноїг діяльності. 

Наг сьогодні вг Україні державнаг підтримка суб’єктівг економічної 

діяльностіг на етапіг ринкових перетвореньг та антикризовихг заходів єг 

одним ізг пріоритетних напрямківг у процесіг формування економічноїг 

політики. 

Отже,г можна констатувати,г що важеліг прямої державноїг підтримки 

підприємствг здебільшого нег спрацьовують, аг це свідчитьг про 

недосконалістьг чинної системиг надання фінансовоїг допомоги. 

Слідг також  розглянутиг спеціальні інструментиг антикризового 

фінансовогог управління суб’єктомг економічної діяльності.г 

Одним ізг таких інструментівг є контролінг.г Контролінг єг ефективним 

інструментомг антикризового фінансовогог управління, якийг здатний 

забезпечитиг логічний пошукг можливих криз,г своєчасно відслідковуватиг і 

реагуватиг на безлічг «сигналів», якіг надходять ізг зовнішнього іг 

внутрішнього середовища,г а такожг забезпечити постійнийг контроль заг 

стабільним функціонуваннямг і стійкимг розвитком суб’єктаг економічної 

діяльності.г Основною метоюг контролінгу вг антикризовому фінансовомуг 

управлінні єг орієнтація управлінськогог процесу наг стабільне 

функціонуванняг і сталийг розвиток суб’єктаг економічної діяльності.г 

Контролінг маєг наступні функціїг в антикризовомуг фінансовому 

управлінні:г своєчасне розпізнаванняг перших ознакг фінансової кризи;г 

координаційна, якаг полягає вг ув’язці факторівг зовнішнього середовища;г 

інформаційно-аналітичнаг підтримка прийняттяг управлінських рішень;г 

коригування таг регулювання дійг та заходівг у разіг виникнення кризи.г 

В системіг антикризового фінансовогог управління суб’єктомг 

економічної діяльності,г важливу рольг відіграє використанняг такого 

інструментуг як реорганізація.г З позиціїг фінансового управління,г 

реорганізація суб’єктаг економічної діяльностіг – це формаг інтеграції абог 

диверсифікації їхг капіталу зг метою більшг ефективного йогог використання 
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уг господарському процесі.г 

Розглянемо особливостіг окремих законодавчог встановлених формг 

реорганізації підприємстваг з позиціїг фінансового управління,г а відповідног 

і антикризовогог фінансового управління.г 

Першими формамиг ми розглянемог злиття таг поглинання, якіг 

різняться міжг собою лишег юридичним статусомг у результатіг 

реорганізації. Уг першому випадкуг підприємство отримаєг новий 

юридичнийг статус, аг у другомуг зберігає юридичнийг статус одногог з 

об’єднанихг підприємств. Активиг та власнийг капітал заг цих двохг форм 

реорганізаціїг в об’єднанихг підприємствах залишаютьсяг однаковими заг 

своїми розмірами.г Зазначені формиг об’єднання заг суттю єг ідентичними, 

різницяг міститься уг організаційно-правовійг основі їхг застосування. 

Приг застосуванні такихг форм реорганізації,г як виділенняг та поділ,г 

новоотримані підприємстваг різняться міжг собою юридичнимг статусом, аг 

загальний обсягг активів таг власного капіталуг залишається однаковим.г 

Остання формаг реорганізації, якуг слід розглянутиг – це 

перетворення.г З точкиг зору антикризовогог фінансового управління,г дана 

формаг реорганізації нег вносить ніякихг змін уг обсяг таг структуру активівг 

і власногог капіталу. Приг даній форміг об’єднання підприємствог має лишег 

потенційну можливістьг збільшити ефективністьг своєї діяльності.г 

Враховуючи те,г що данаг форма реорганізаціїг не вноситьг ніяких змінг у 

фінансовуг структуру підприємстваг після їїг здійснення, зг точки зоруг 

антикризового фінансовогог управління, їїг недоцільно розглядатиг як 

самостійнуг [3, с.г 548]. 

Такимг чином, зг точки зоруг антикризового фінансовогог управління 

підприємства,г реорганізацію підприємства,г як формуг санації, слідг 

розглядати уг двох формах,г а саме:г об’єднання таг поділу. 

Наг наш погляд,г виходячи ізг ситуації, щог склалася наг сьогоднішній 

деньг у банківськійг системі, доцільног розробити системуг інструментів 

антикризовогог фінансового управління.г Враховуючи те,г що причиниг 
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виникнення кризг окремих банківг та вг цілому банківськихг систем різні,г 

інструменти антикризовогог фінансового управлянняг також доцільног 

розглядати окремог на мікрорівніг і макрорівні.г 

Фінансова кризаг банківської установиг виникає наг основі зовнішніхг 

і внутрішніхг чинників. Однакг основним чинникомг кризового стануг завжди 

єг наявність неплатоспроможності,г спочатку щодог відношення дог окремих 

контрагентів,г а потімг і суб’єктівг фінансового ринкуг (рис. 1.г9). 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.г 1.9.г Виникнення кризиг і процедураг банкрутства 
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монетарних інструментів,г які використовуєг Національний банкг України, 

можнаг віднести: рівеньг обмінного курсуг національної валютиг щодо 

іноземнихг валют, рівеньг інфляції, темпиг зростання окремихг монетарних 

агрегатів,г рефінансування, процентнаг політика [63,г с. 86-89]. Дляг 

оздоровлення банківськоїг системи наг макроекономічному рівніг доцільно 

використовуватиг фінансові, операційніг та структурніг інструменти. 

Фінансовіг інструменти використовуютьсяг для вирішенняг 

першочергових проблем.г В основномуг вони полягаютьг у фінансовійг 

підтримці банків.г 

Операційні інструментиг акцентують увагуг на управлінніг та 

ефективностіг банків, аг структурні спрямованіг на вирішенняг проблем наг 

рівні банківськоїг системи наг підставі впровадженняг принципів 

конкуренціїг та надійності.г Час таг заходи застосуванняг зазначених 

інструментівг відображені наг рис. 1.г10. 

Використанняг фінансових інструментівг характерне дляг системної 

кризиг при виникненніг проблеми зг ліквідністю банківськоїг системи. Приг 

цьому діїг центрального банкуг спрямовані наг покращення якостіг 

банківських активів,г урегулювання зобов’язань,г пряме покращенняг 

капіталу, зниженняг норм обов’язковогог резервування, регулюванняг 

облікової ставки,г реструктуризацію податковихг зобов’язань банків,г 

надання гарантійг уряду заг депозитними вкладами.г 

Попит наг гроші дляг здійснення операційг зумовлений нег тільки 

задоволеннямг поточних потребг споживчого характеру,г а йг необхідністю 

проведенняг ділових операцій,г що даєг змогу отриматиг певний дохід.г 

Попит наг гроші формуєтьсяг залежно відг цін наг акції йг облігації таг 

відповідно дог їх зміни.г 

Пропозиція грошейг контролюється державоюг через центральнийг 

Банк зг допомогою такихг інструментів монетарноїг політики, якг облікова 

ставкаг та операціїг на відкритомуг ринку. Зокрема,г в періодиг криз 

центральнийг банк підвищуєг облікову ставку,г а уг періоди стабільноїг 
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економічної ситуаціїг в країніг поступово знижуєг облікову ставку.г 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Рис. 1.г10.   Державніг інструменти антикризовогог фінансового управлінняг 

в банківськійг сфері 
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дослідження оптимальнаг політика центральногог банку повиннаг зводитися 

дог надання банкомг коштів приг погіршенні макроекономічноїг ситуації. 

Допомогаг повинна надаватисяг систематично усімг банківським установамг 

без винятку.г Накладання штрафівг на непогашеніг кредити може,г з одногог 

боку, стимулюватиг повернення коштів,г з іншогог боку – змуситиг банк 

ризикуватиг [64]. 

Допомогаг проблемним банкамг повинна надаватисяг і заг рахунок 

ініціативиг його власників.г У банківськомуг законодавстві можег бути 

передбаченег право центральногог банку наг позачергове скликанняг 

загальних зборівг акціонерів чиг прийняття рішенняг про додатковийг внесок 

акціонерамиг капіталу. Наприклад,г стаття 52г французького Законуг «Про 

банки”г дозволяє центральномуг банку проводитиг вливання вг капітал 

слабкихг банків заг рахунок акціонерівг без залученняг державних коштівг 

[65]. 

Недолікиг управління практичног завжди єг однією зг головних 

причинг виникнення проблемг у банківськійг сфері, томуг заміна 

керівництваг – це найбільшг важливий західг щодо відновленняг довіри. 

Відповідног до Положенняг «Про застосуванняг Національним банкомг 

України заходівг впливу заг порушення банківськогог законодавства», 

затвердженогог постановою Правлінняг Національного банкуг України відг 

28.08.г2001 № 369,г Національний банкг України вг ситуації виникненняг 

кризових явищг у банківськихг установах можег запроваджувати тимчасовуг 

адміністрацію, усуватиг її керівництвог від прямихг обов’язків [66].г На 

основіг аналізу діяльностіг урядів іг центральних банківг країн 

Європейськогог Союзу можнаг виділити деякіг особливості застосуванняг 

антикризових заходів,г які поданіг у таблиціг 1.4.г 

 

 

Таблиця 1.г4 
Основні антикризові заходи урядів і центральних банків 
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Європейського Союзу 
Країна Антикризові заходи (2020–2025 рр.) 

Німеччина 

• Прийняття масштабних пакетів підтримки бізнесу та населення під 

час пандемії COVID-19 (понад 130 млрд євро). 
• Створення фонду стабілізації економіки для підтримки ліквідності 

банків та стратегічних компаній. 
• Запровадження програм «зеленої» трансформації та цифровізації 

фінансового сектору. 

Греція 

• Державні гарантії за кредитами малого та середнього бізнесу. 
• Програми реструктуризації проблемних кредитів. 
• Залучення коштів ЄС через фонд NextGenerationEU для модернізації 

банківської системи. 

Велика 

Британія 

• Інвестиції уряду у банківський сектор для підтримки ліквідності. 
• Програма «Coronavirus Business Interruption Loan Scheme» для 

кредитування підприємств. 
• Гарантії за активами великих банків та стимулювання кредитування 

економіки. 

Ірландія 
• Державні гарантії за депозитами та кредитами. 
• Часткова націоналізація проблемних банків. 
• Інвестиції у цифрову інфраструктуру банківської системи. 

Ісландія • Держава зберегла контроль над ключовими банками після кризи. 
• Впровадження програм фінансової стабілізації та захисту вкладників. 

Іспанія 
• Створення фонду підтримки банків та підприємств (ICO). 
• Викуп проблемних активів та програми рекапіталізації. 
• Активне використання коштів ЄС для відновлення економіки. 

Країни 

Бенілюксу 

• Державні інвестиції у банківський сектор. 
• Підтримка ліквідності через механізми ЄЦБ. 
• Розвиток програм цифрового банкінгу. 

Франція 
• Гарантії за міжбанківським кредитуванням. 
• Реалізація програм рекапіталізації банків. 
• Інвестиції у «зелені» фінансові інструменти. 

Португалія 
• Націоналізація проблемних банків. 
• Виділення державних коштів на гарантії та підтримку ліквідності. 
• Програми реструктуризації боргів. 

Австрія 
• 100% гарантування вкладів населення. 
• Націоналізація окремих банків. 
• Програми підтримки малого бізнесу та домогосподарств. 

 

Антикризові заходиг урядів іг центральних банківг країн ЄСг у 2020г–

2025 рр.г можна згрупуватиг за такимиг напрямами: 

 Націоналізаціяг та рекапіталізаціяг банків (Португалія,г Австрія, 

Ірландія,г Франція, Іспанія,г Німеччина). 

 Державніг гарантії заг депозитами таг кредитами (Німеччина,г 

Греція, Ірландія,г Велика Британія,г Австрія). 
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 Фінансоваг підтримка бізнесуг та населенняг через пакетиг 

стимулювання, субсидіїг та пільговіг кредити. 

 Цифроваг трансформація банківськоїг системи (Іспанія,г 

Бенілюкс, Франція,г Балтійські країни).г 

 Зелена економікаг та стійкийг розвиток якг новий елементг 

антикризової політикиг (Німеччина, Франція).г 

Аналізуючи антикризовіг заходи регулюванняг банківської системиг 

України, якіг здійснювалися уг 2020–2024г рр. уг відповідь наг пандемію 

COVID‑19, воєннийг стан таг глобальну економічнуг нестабільність, можнаг 

виокремити такіг ключові напрями:г 

‒ удосконалення банкамиг методик оцінкиг кредитоспроможності 

позичальниківг та переглядг умов кредитуванняг з урахуваннямг ризиків, 

впливуг війни таг сучасних стандартівг фінансової стійкості;г 

‒ посилення роліг служб комплаєнсуг та безпекиг банків уг процесі 

поверненняг проблемних іг безнадійних кредитів,г що сталог важливим 

елементомг управління ризикамиг в умовахг зростання неплатежів;г 

‒ протягом 2020г–2023 рр.г Національний банкг України неодноразовог 

змінював обліковуг ставку, реагуючиг на інфляційнийг тиск таг воєнні 

ризикиг (зниження уг період пандеміїг для підтримкиг економіки таг 

підвищення уг 2022–2023г рр. дог 25 % дляг стримування інфляції).г 

Одночасно булог посилено вимогиг до резервуванняг за зовнішнімиг 

ресурсами, щог обмежило надмірнег залучення іноземноїг валюти таг 

стабілізувало грошовийг ринок; 

‒ дляг стабілізації депозитногог ринку таг підтримання ліквідностіг 

банківської системиг НБУ запровадивг тимчасові обмеженняг на достроковег 

вилучення депозитівг та посиливг гарантії Фондуг гарантування вкладівг 

фізичних осіб;г 

‒ ухвалено низкуг постанов НБУг щодо обмеженняг кредитування вг 

іноземній валюті,г заборони рефінансуванняг простроченої заборгованостіг 

шляхом видачіг нових кредитів,г а такожг необґрунтованої пролонгаціїг 
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кредитів, щог не відповідалиг політиці обліковоїг ставки таг вимогам 

макрофінансовоїг стабільності; 

‒ зниженог нормативи резервуванняг на кошти,г залучені наг 

короткостроковій основіг з іноземнихг джерел, дозволеног враховувати уг 

складі резервівг державні облігаціїг та коштиг на коррахунках,г що сприялог 

підтримці ліквідностіг банків; 

‒ активізованог механізми рефінансуванняг банків шляхомг надання 

довгостроковихг кредитів НБУг під заставуг державних ціннихг паперів таг 

акцій системног важливих банків;г 

‒ для стабілізаціїг валютного ринкуг та курсуг гривні уг 2022–2024г рр. 

НБУг здійснював регулярніг валютні інтервенції,г запровадив заборонуг на 

спекулятивніг операції банків,г обмежив курсг продажу валютиг офіційним 

рівнем,г а маржаг банківських операційг не моглаг перевищувати 

встановленихг нормативів; 

‒ підвищеног вартість кредитівг рефінансування, аг для розширенняг 

переліку банків,г які моглиг отримати такіг кредити, булог запроваджено 

механізмг рефінансування підг заставу акційг та державнихг облігацій. 

Доступг до цихг ресурсів отримувалиг лише установи,г що дотримувалисяг 

резервних вимогг та стандартівг прозорості; 

‒ відповідног до новихг нормативних актівг НБУ уг 2023–2024г рр. 

запровадженог оновлену методикуг розрахунку адекватностіг капіталу 

банків,г яка враховуєг ризики ліквідності,г валютні коливанняг та воєнніг 

фактори. Їїг метою сталог мінімізація системнихг ризиків таг запобігання 

кризовимг явищам, подібнимг до тих,г що виниклиг на світовихг фінансових 

ринках.гТаким чином,г антикризові заходиг 2020–2024г рр. булиг спрямовані 

наг зміцнення фінансовоїг стійкості банків,г контроль ризиків,г стабілізацію 

валютногог та депозитногог ринку, аг також адаптаціюг до умовг війни таг 

інтеграцію уг європейські стандартиг регулювання. 

         Висновкиг до розділуг 1 
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Уг розділі 1г розглянуто теоретичніг основи організаціїг антикризового 

управлінняг підприємством таг визначено йогог значення вг умовах 

нестабільногог економічного середовища.г Узагальнено науковіг підходи дог 

трактування економічнихг криз, охарактеризованог їхній впливг на 

формуванняг системи антикризовогог управління таг необхідність адаптаціїг 

підприємств дог змін зовнішньогог середовища. 

Проаналізованог сутність, принципиг та особливостіг антикризового 

управління,г що забезпечуютьг стійкість підприємстваг та йогог здатність 

протидіятиг негативним наслідкамг кризових явищ.г Визначено ключовіг 

управлінські підходи,г які дозволяютьг інтегрувати антикризовіг заходи уг 

загальну системуг менеджменту таг стратегічного розвиткуг підприємства. 

Особливуг увагу приділеног інструментам іг методам антикризовогог 

управління суб’єктамиг господарювання, середг яких виділеног фінансово-

економічні,г організаційні таг стратегічні механізми.г Зроблено висновок,г 

що ефективнег антикризове управлінняг потребує комплексногог 

використання методівг прогнозування, діагностикиг та планування,г а такожг 

системного підходуг до управлінняг ресурсами йг ризиками. Теоретичніг 

положення, викладеніг в розділі,г слугують методологічноюг основою дляг 

подальшого аналізуг практики антикризовогог управління наг конкретному 

підприємстві.г 

 
 
 
 
 
 
 
 

РОЗДІЛ 2г 

МЕХАНІЗМ ОРГАНІЗАЦІЇг ЕФЕКТИВНОГО АНТИКРИЗОВОГОг 
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УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМг  
 

2.1. Принципи формуванняг механізму антикризовогог  
управління банківськихг  установ 

 

 

Антикризовег управління банківськимиг установами передбачаєг 

визначення основнихг принципів таг розробки йогог механізму. 

 Механізмг антикризового управлінняг банківськими установамиг 

повинен відповідатиг наступним властивостям:г мобільність іг динамічність 

використанняг ресурсів, проведенняг змін, реалізаціяг  інноваційних  

програм;г  здійснення  програмно-цільових підходівг у технологіяхг розробки 

таг прийняття рішень;г врахування фактораг часу вг процесах антикризовогог 

управління; посиленаг увага дог процесів розробкиг управлінських рішеньг та 

виборуг альтернатив проведенняг діяльності; використанняг при розробціг та 

реалізаціїг рішень антикризовихг критеріїв якості.г 

Одним ізг завдань нашогог дослідження єг обґрунтування таг побудова 

механізмуг антикризового управлінняг банківськими установами.г Для йогог 

реалізації слід,г по-перше,г визначити таг проаналізувати змістг та 

функціонуванняг механізму антикризовогог управління; по-друге, визначитиг 

основні складовіг механізму антикризовогог управління таг особливості їхг 

застосування наг рівні системнихг банків. 

Зг точки зоруг функціонування механізму,г доцільно виділитиг два 

підходиг – структурно-організаційнийг та структурно-функціональний. 

Характеризуючиг перший підхід,г механізм можнаг представити якг 

сукупність певнихг складових, щог створюють організаційнуг основу 

окремихг явищ іг процесів. 

Заг другим підходомг механізм тогог чи іншогог процесу, явищаг увага 

акцентуєтьсяг на йогог динаміці, реальномуг функціонуванні. Більшістьг 

вчених віддаютьг перевагу самег структурно-функціональномуг підходу, і,г з 
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оглядуг на це,г на нашг погляд, механізмг доцільно розглядатиг як 

організаціюг практичного здійсненняг управління. 

Наг наш погляд,г сутність категоріїг фінансового механізмуг 

управління найбільшг повно визначенаг у формулюванніг І. Бланка,г який, 

розглядаючиг фінансовий механізмг управління, визначаєг його якг 

взаємодію керуючоїг та керованоїг систем уг процесі використанняг 

об’єктивних економічнихг законів останньоїг [82]. 

Наг наш погляд,г зазначений підхідг є найбільшг обґрунтованим, іг саме 

наг ньому доцільног базуватись приг визначенні категоріїг фінансового 

механізмуг антикризового управлінняг банківськими установами.г Виходячи 

зг наведеного вище,г пропонуємо наступнег визначення: фінансовийг 

механізм антикризовогог управління банківськимиг установами – сукупністьг 

форм іг методів створенняг та використанняг фінансових ресурсівг з метоюг 

забезпечення фінансовог стійкого функціонуванняг банків таг прийняття 

стратегічнихг рішень вг міру виявленняг потенційних проблем.г 

Слід зазначити,г що будь-який механізмг управління, вг тому числіг і 

фінансовий,г має двіг взаємопов’язані сторони:г об’єктивну таг суб’єктивну. 

Об’єктивнаг сторона фінансовогог механізму маєг прояв черезг його 

побудовуг у відповідностіг з вимогамиг об’єктивних економічнихг законів. Зг 

іншого боку,г фінансовий механізмг має суб’єктивнийг характер, оскількиг 

розробляється органамиг фінансового управлінняг банківською установоюг 

для вирішенняг тих задач,г які стоятьг перед нимг на томуг чи іншомуг етапі 

функціонуванняг – визначеності, невизначеностіг та ризику.г Проведемо 

аналізг місій, генеральноїг мети таг основних завданьг функціонування 

банківськихг установ Україниг . 

Основною стратегічноюг метою діяльностіг банківських установг на 

сьогодніг є залученняг клієнтів дляг стабілізації фінансовоїг ситуації післяг 

кризи, нарощуванняг ресурсної базиг шляхом пропонуванняг нових таг 

трансформації існуючихг банківських послугг з метоюг отримання 

прибутку.г Значна увагаг приділяється переглядуг позицій корпоративногог 
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управління банків,г що вг свою чергуг  викликає потребуг у формуванніг 

механізму антикризовогог управління. 

Основоюг механізму антикризовогог управління банківськимиг 

установами якг цільової підсистемиг повинна виступатиг фінансова 

політика,г зміст якоїг визначається прийнятоюг банком концепцієюг розвитку 

фінансів,г стратегічними цілями,г що розкриваютьг основні напрямкиг 

формування, розподілуг та використанняг фінансових ресурсівг та 

сукупністюг заходів, щог здійснюються органамиг управління дляг 

досягнення поставленихг цілей. 

Суб’єктамиг антикризового управлінняг можна визначитиг 

відповідальних осібг або групуг осіб підрозділівг антикризового управління,г 

що маютьг право прийматиг рішення таг несуть відповідальністьг за 

ефективністьг процесу антикризовогог управління. 

Об’єктамиг антикризового управлінняг слід вважатиг ризики, щог 

спричиняють дестабілізаціюг діяльності банкуг залежно відг їх рівня.г 

Важливою складовоюг фінансового механізмуг управління єг 

підсистеми забезпечення,г що повиннаг включати: правовег забезпечення – 

закони,г укази, постанови,г накази; нормативнег забезпечення – інструкції,г 

методичні вказівки,г нормативи, нормиг та інші;г інформаційне 

забезпеченняг – економічна, комерційна,г фінансова таг інша звітністьг та 

інформація.г 

На нашг погляд, загальнаг схема механізмуг антикризового управлінняг 

банківськими установамиг може бутиг представлена наступнимг чином (рис.г 

2.1).г 
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Рис.  2.1.  Механізм антикризового управління банківськими установами 
 

 

Таким чином,г для ефективногог функціонування механізмуг антикризового 

управлінняг банківською установоюг необхідна реалізаціяг наступних принципів:г 

– функціональність – розмежуванняг функцій міжг  підрозділами таг 
філіями банківськимиг установами, якіг виробляють антикризовуг стратегію, 
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приймаютьг управлінські рішення,г забезпечують їхг реалізацію таг здійснюють 

контрольг та регулювання;г 

– керованість – мінімізаціяг рівнів підпорядкованостіг та оптимізаціяг 
об’єктів, якіг підпадають підг антикризове управління;г 

– централізація виконанняг основних функційг – забезпечення 

виконанняг підрозділами антикризовогог управління завданьг відповідно дог 
визначеної місії,г генеральної метиг та основнихг задач функціонуванняг 
банківських установ;г 

– делегування повноваженьг та відповідальністьг – передача 

повноваженьг (прав прийняттяг рішень) таг прийняття відповідальностіг 
керівниками підрозділівг залежно відг проблемності уг розвитку банку;г 

– мінімізація (оптимізація)г витрат – обґрунтуванняг витрат наг 
проведення антикризовихг заходів залежног від прийнятихг рішень; 

– комплексністьг – цілісне охопленняг проблем, взаємодіяг підрозділів  

таг узгодження всіхг етапів діагностикиг і моніторингуг діяльності банківськоюг 
установою; 

– раціоналізаціяг інформаційних потоківг – прозорість вг 
інформаційних потокахг щодо ситуаціїг в банківськійг установі. 
 

    2.г2.     Антикризовег управління якг фактор забезпеченняг фінансової 

стійкостіг  банківської  установиг 

 

Оцінка фінансовоїг стійкості банківськихг установ виступаєг ключовим 

аспектомг у механізміг антикризового управління.г 

Фінансова стійкістьг банківських установг характеризується їхг 

спроможністю зберігатиг поточний станг при наявностіг зовнішніх таг внутрішніх 

впливів.г  



 

 

На зовнішніг чинники банківськіг установи практичног не можутьг 

впливати самостійно.г До більшг суттєвих зг них слідг віднести кризуг у 

фінансово-економічний сфері,г високий рівеньг залежності відг 

кон’юнктурних чинників,г жорстку політикуг Національного банкуг України, 

експансіюг іноземного капіталу,г різного родуг кримінальні процеси.г 

Основні зовнішніг і внутрішніг чинники, щог впливають наг фінансову 

стійкістьг банківських установг представлені уг таблиці 2.г2. 

Таблиця 2.2  
Характеристика зовнішніх і внутрішніх чинників, що впливають 

на фінансову стійкість банківських установ 
 

№ 

пор. 
 
Чинники 

 
Характеристика чинників 

1. Зовнішні 
1.1 Соціально-політичні 

умови 
- стійка урядова політика; 
- політичні орієнтири; 
- корегування фінансово-економічної та соціальної 
політики; соціальне положення у регіонах 

1.2 Загальноекономічні 

умови 
- взаємовідносини між центральними органами та 

регіональними; 
- конкурентоспроможність національних товарів; 
- економічна інтеграція; 
- стан платіжного балансу; 
- структура експортно-імпортних операцій; 
- зовнішній борг; 
- можливості міжгалузевого перетоку капіталів; 
- фаза економічного циклу 

1.3 Фінансовий стан 

клієнтів банків 
- фінансовий результат діяльності; 
- рентабельність господарської діяльності; 
- питома вага збиткових підприємств; 
- рівень доходу населення 

2. Внутрішні 
2.1 Чутливість до ризиків - чутливість до кредитного ризику; 

- чутливість до ринкового ризику; 
- чутливість до ризику ліквідності; 
- чутливість до операційного ризику 

2.2 Формування резервів 

під ризики 
- розрахунок мінімальної величини резервів, створених під 

ризики 
2.3 Ефективність 

менеджменту банків 
- професійна здатність кадрового потенціалу; 
- структура та якість структури управління; 
- технічні і технологічні умови діяльності 

 

Характеризуючиг  сучасний  станг  банківської системиг  України,  

необхідног  зазначити,  щог політична нестабільністьг та загальнаг 



 

 

економічна дестабілізаціяг  у  країніг  негативно  впливаютьг  на діяльністьг  
банків.  Фінансово-економічна  кризаг спровокувала значнийг відтік 

грошовихг коштів ізг банківської  системиг  та  зростанняг  обсягу 

проблемнихг  кредитів,  щог  призвело  дог погіршення  показниківг  
ліквідності  таг платоспроможності банківг і, відповідно,г суттєво вплинулог 
на їхг фінансову стійкість.г До ключовихг факторів  впливуг  на  фінансовуг  
стійкість вітчизняногог банківського сектораг слід віднестиг такі, як:г 
політична таг економічна нестабільність,г девальвація  національноїг  
грошової  одиниці;г зростання  недовіриг  до  банків;г  суперечливість 

механізмуг рефінансування банків;г подорожчання кредитнихг  ресурсів;  

погіршенняг  якості кредитногог  портфеля;  низькийг  рівень  ризик-
менеджменту уг банківських установахг тощо.  

Аналізг  фінансової  стійкостіг  банків,  насамперед,г  вимагає  

розумінняг  її  сутностіг  та  змісту.г Фінансову  стійкістьг  прийнято  

трактуватиг  як якіснуг характеристику фінансовогог стану банку,г що  

визначаєтьсяг  достатністю,  збалансованістюг та  оптимальнимг  
співвідношенням  банківськихг ресурсів іг активів заг умови підтриманняг на 

достатньомуг  рівні  ліквідності,г  платоспроможності, зростанняг прибутку 

таг мінімізації ризиків.г Рівень фінансовоїг  стійкості  банківг  визначається  

черезг такі основніг характеристики: рівеньг капіталізації; якістьг  активів;  

якістьг  зобов’язань;  рівеньг платоспроможності таг ліквідності; рівеньг 
прибутковості;  якістьг  управління  капіталом,г  активами таг  
зобов’язаннями;  рівеньг  чутливості  банкуг  до ризиківг і якістьг управління 

нимиг [54].  
Дослідженняг фінансової стійкостіг банківської системиг  України  

проведеног  шляхом    аналізуг  основних    показниківг  її  діяльності,г  оцінки 

фінансовоїг  стійкості  банківськогог  сектору  наг основі  коефіцієнтногог  
аналізу  таг  фінансових індикаторів,г  а  такожг  визначення  ключовихг 
напрямів  забезпеченняг  фінансової  стійкостіг  та удосконаленняг  системи  

антикризовогог управління банківськоюг діяльністю. Основніг  показники,  

якіг  характеризують фінансовийг  стан  банківськогог  сектора  України,г  



 

 

представлено уг табл. 2.г3.  

Таблиця 2.3 
Показники фінансового стану банківського сектору  економіки 

України у період з 2020-2024 (на кінець періоду) 
Показник 2020 2021 2022 2023 2024 Темп 

приросту 

до 

базового 

року,% 

Темп 

при-
росту 

до 

попере-
днього 
року,% 

Кількість діючих банків 163 117 96 82 77 -54,4 -14,5 
Чисті активи, млрд.грн 1316,85 1254,38 1256,30 1336,35 1456,32 +8,3 +6,3 
Кредитний портфель, 

млрд.грн 
1006,36 965,1 1005,92 1042,79 1102,80 +14,4 +3,6 

Капітал, млрд.грн 148,02 103,71 123,78 163,59 168,9 +7,2 +12,5 
Із нього: статутний 

капітал, млрд.грн 
180,15 206,36 414,68 495,37 498,34 +157,3 +3,2 

Зобов’язання, млрд.грн 1168,83 1150,67 1132,52 1172,76 1211,35 +8,0 +2,9 
Доходи ,млрд.грн 210,20 199,19 190,69 178,23 215,24 +4,5 +12,1 
Витрати, млрд.грн 263,16 268,79 350,08 202,35 204,15 -21,3 +1,6 
Результати діяльності, 

млрд.грн 
-52,96 -66,60 -159,39 -24,36 11,11 - - 

Рентабельність 

активів,% 
-4,07 -5,46 -12,6 -1,94 1,66 - - 

-Рентабільність 

капіталу, млрд.грн 
-30,46 -51,91 -116,74 -15,96 14,32 - - 

 

Даніг табл. 2.г3 свідчать,г що впродовжг аналізованого  періодуг  
Національний  банкг  України  ліквідувавг  77 банків,г  які  булиг  виведені  

ізг  ринку  якг неплатоспроможні. Незважаючиг на це,г статутний капіталг  
банківського  секторуг  збільшився  уг  2,7г разів  іг  становив  наг  кінець  

періодуг  498,34г  млрд грн,г  що  пов’язано,г  насамперед,  ізг  виконанням 

вимогг  НБУ  щодог  обов’язкової  докапіталізаціїг банків. Утімг розмір 

сукупногог власного капіталуг українських  банківг  залишається  меншимг  
за статутнийг  капітал,  щог  пояснюється  збиткамиг банківської системиг 
впродовж останніхг чотирьох років.г  Незважаючи  наг  позитивну  

тенденціюг щодо  зменшенняг  збитковості,  наг  кінець  2018г року  прибутокг  
банківської  системиг  України  склавг лише  11,г1 млрдг грн [7].г  

Аналіз сукупногог кредитного портфеляг банківського сектораг 



 

 

економіки показав,г що часткаг проблемних кредитівг банків заг період 

2020г–2024 рр.г скоротилася ізг 39,5г % до 34,г4 % іг станом наг 01.01.г2025 
рокуг становила 414,г0 млрдг грн. Такийг значний обсягг недіючих кредитівг 
свідчить прог великий сукупнийг ризик заг всіма кредитнимиг операціями таг 
зобов’язаннями банківг із кредитуванняг і проявляєтьсяг у зменшенніг 
вартості активів.г 

Стосовно зобов’язаньг вітчизняної банківськоїг системи вартог 
зауважити, щог обсяги депозитнихг вкладів збільшилисяг протягом періодуг 
лише наг 18,2г % (із 1г 050,0г млрд грнг у 2020г році дог 1 240,г0 млрдг грн 

уг 2024 році).г При цьому,г вклади наг вимогу склалиг майже 48г % обсягу 

депозитногог портфеля. Значноюг мірою цег пояснюється зниженнямг довіри 

дог банків внаслідокг воєнних ризиківг та економічноїг нестабільності уг 
державі, аг також наслідкамиг банківської кризи.г У  періодг  загострення  

соціально-економічних таг  фінансових  кризг  однією  зг  ключових  цілейг 
виступає забезпеченняг фінансової стабільностіг та надійностіг  банків.  Уг  
цьому  аспектіг актуалізується  проблемаг  макроекономічного підходуг  та  

роліг  центрального  банкуг  щодо моніторингуг  фінансової  стійкостіг  
банків.  

Запропонованаг  система  індикаторівг  містить агрегованіг  дані  щодог  
діяльності  депозитнихг установ,  щог  дозволяє  визначитиг  місце  банківг  в 

економічнійг  системі  країниг  та  впливг макроекономічної  ситуаціїг  на  їхг  
фінансовий станг [62].  Індикаториг  фінансової  стійкостіг  –  це показникиг  
поточного  фінансовогог  стану  іг стійкості  фінансовихг  установ  країниг  та  

їхніхг контрагентів  щодог  достатності  капіталу,г  якості активів,г прибутку 

таг рентабельності, ліквідностіг та  чутливостіг  до  ринковогог  ризику.  
Відповідног  до  методологіїг  МВФ, Національнимг  банком  Україниг  

розраховуються значенняг  12  основнихг  та  12г  рекомендованих 

індикаторівг фінансової стабільностіг банківського сектору,г показники якихг 
за періодг 2020–2024г рр. наведеног у табл.г 2.4.г   

Таблиця 2.г4 
Індикаториг фінансової стійкостіг банків Україниг у 2020г–2024 



 

 

рр.г* (станом наг кінець періоду)г* 

 
Аналіз  динамікиг  показників  базовихг  і рекомендованихг індикаторів 

фінансовоїг стійкості вітчизняногог  банківського  сектору,г  наведених  уг 

2020 2021 2022 2023 2024 



 

 

табл. 3.г3,  дозволяєг  Національному  банкуг сформувати  висновкиг  щодо  

поточногог  стану банківськоїг  системи,  виявитиг  відповідні тенденціїг та 

діагностуватиг банківські ризики,г що єг  основою  дляг  розроблення  

пропозиціїг  щодо застосуванняг  антикризових  інструментівг управління 

банківськимг сектором.   

Зарадиг  об’єктивності  слідг  зазначити,  щог  на думкуг  окремих  

фахівців,г  незважаючи  наг наявність  певнихг  позитивних  оцінок,г  

більшість індикаторів,г запропонованих МВФг та поширенихг у  розвиненихг  

країнах  світу,г  неспроможні адекватног  відображати  такуг  складну  іг 

внутрішньо  суперечливуг  категорію  якг стабільність  фінансовогог  сектору  

вг  Україні.  Цег спричинено  довільнимг  використанням фінансовихг  

показників  безг  урахування конкретнихг умов розвиткуг економічних 

процесівг і  взаємозв’язківг  між  окремимиг  показниками.  

Втімг більшість науковцівг та практиківг вважають, щог  для  Україниг  

активне  впровадженняг індикаторів  фінансовоїг  стійкості  уг  систему 

макропруденційногог  регулювання  єг  реальним крокомг  до  розбудовиг  

системи  оцінкиг  стійкості вітчизняноїг фінансової системи.г  

У цьомуг контексті вартог зазначити, щог  Національним  банкомг  

України  наг  регулярній  основіг проводиться  макропруденційнийг  нагляд  

заг  діяльністю банків,г збір таг обробка статистичноїг інформації щодог 

функціонування грошово-кредитного  ринку.г  Ця  інформаціяг  є  

визначальноюг  у процесіг дослідження поточногог стану фінансовоїг 

стійкості банківськоїг системи, їїг окремих елементів,г ризиків діяльностіг 

тощо. Окрімг того, починаючиг із 2008г року НБУг запровадив уг практику 

методикуг проведення стрес-тестування уг вітчизняних банках,г у якійг 

визначено основніг типи ризиків,г  що  єг  об’єктом  стрес-тестування,  аг  

також методиг  і  періодичністьг  його  проведення.г  Слід такожг відзначити, 

щог в аналітичнихг публікаціях Національногог  банку  періодичног  

здійснюється аналізг  стану  реальногог  сектору  економіки,г  платіжного 

балансу,г фондового ринку,г інфляційних процесівг  у  країніг  тощо.  Крімг  



 

 

цього,  щомісяцяг публікуються  аналітичніг  огляди  основнихг фінансових 

ринківг і стануг банківської системи.г   

Дослідження стануг та аналізг показників діяльностіг  банківського  

секторуг  економіки  Україниг дозволяють  дійтиг  висновку,  щог  пріоритетне 

значенняг у забезпеченніг стабільного розвиткуг та фінансовоїг  стійкості  

маєг  капітал  банків,г  який лежитьг  в  основіг  коефіцієнтного  методуг  

оцінки показниківг їх фінансовоїг стійкості.   

Динамікуг  коефіцієнтів  фінансовоїг  стійкості українськихг  банків  

протягомг  аналізованого періодуг продемонстровано наг рис. 2.г2.  

Наг  основі  наведенихг  даних  можнаг  зробити наступніг  висновки.  

Коефіцієнтг  надійності українськихг банків протягомг вказаного періодуг в 

основномуг понижувався, протег станом наг кінець 2024г року йогог значення 

зрослог і лишег на 2,г57 % булог  нижчим,  ніжг  у  2020г  році.  Такимг  чином, 

незважаючиг на зменшенняг значення коефіцієнтаг надійності,  вітчизняніг  

банки  маютьг  достатню  

забезпеченістьг капіталом іг рівень надійності,г що знаходитьсяг вище 

нормативногог значення. Протег тенденція  дог  зниження  потребуєг  уваги  

зг  боку фінансовихг менеджерів банків.г   

Найвищі  значенняг  коефіцієнту  фінансовогог важеля спостерігалисяг 

у 2023г–2024 рр.г На кінецьг періоду показникг становив 6,г59, щог свідчить 

прог зниження  активностіг  українських  банківг  щодо залученняг  вільних  

коштівг  на  фінансовомуг  ринку.  Коефіцієнтг  участі  власногог  капіталу  уг 

формуванні  активівг  за  аналізованийг  період знизивсяг із 13,г7 % дог 9,62г 

%. Отже, достатністьг сформованого  банкамиг  власного  капіталуг  у 

формуванніг  активів  таг  покритті  ризиківг  не відповідаєг встановленому 

нормативу.г  

Коефіцієнт  мультиплікатораг  капіталу протягомг  усього  періодуг  не  

відповідавг нормативу, йогог значення помітног зменшилися уг 2023 р.г 

(4,19)г та 2024р.г (3,72)г при встановленихг межах 12г–15.   

Цег свідчить, насамперед,г що темпиг зростання активівг  банків  



 

 

перевищуютьг  темпи  зростанняг капіталу,  аг  ступінь  покриттяг  активів  

капіталомг суттєво понизився.г 

 

 
Рис. 2.г2. Динамікаг коефіцієнтів фінансовоїг стійкості банківг України 

уг 2020–2024г рр.  (наг кінець періоду)г* 

 

 

Наведені  значенняг  коефіцієнтів  фінансовоїг стійкості  вітчизнянихг  

банків  заг  деяким показникамиг  показали  незадовільнийг  рівень 

функціонуванняг  банківської  системи.г  Виявлено, щог  у  порівнянніг  з  

масштабамиг  активних  таг пасивних  операційг  банки  характеризуютьсяг 

недостатнім  рівнемг  власного  капіталу,г  який  маєг пріоритетне значенняг 

у забезпеченніг стабільного розвиткуг та фінансовоїг стійкості банку.г   

 Результати аналізуг сучасного стануг та  оцінкаг  фінансової  стійкостіг  

    2020                      2021                 2022                     2023                    2024 



 

 

банківського секторуг  України  свідчатьг  про  необхідністьг формування  

системиг  антикризового  управлінняг банками,  основнимг  завданнями  

якогог  повинно бутиг  забезпечення  довгостроковогог  стабільного розвиткуг 

банківської системиг держави. Уг цьому контекстіг на мікрорівніг 

банківський менеджментг слід  направитиг  на  розробленняг  альтернативних 

дієвихг  стратегій  управлінняг  залежно  відг  виду кризиг  та  очікуванихг  

наслідків,  щог  дозволить визначитиг  цілі  таг  методи  антикризовогог 

управління,  адекватніг  змінам  наг  зовнішньому  іг внутрішньому 

фінансовихг ринках.   

Аналізг  зарубіжного  досвідуг  макрорівневого забезпеченняг  

фінансової  стійкостіг  банківської системиг довів ефективністьг 

макропруденційного підходуг  до  банківськогог  нагляду,  важливоюг 

перевагою  якогог  є  регулюванняг  банківської системиг  у  безпосередньомуг  

зв’язку  зг  іншими секторамиг  економіки  країни.г  Враховуючи національніг  

особливості  функціонуванняг фінансово-кредитноїг  системи  України,г 

міжнародні  експертиг  пропонують  покластиг функції  макропруденційногог  

нагляду  наг Національний банкг України, якийг відповідно дог чинного  

законодавстваг  повинен  забезпечуватиг стабільність  національнихг  грошей  

таг  ефективну діяльністьг  банківської  таг  платіжної  системиг держави.  

 

2.г3.   Діагностикаг та моніторингг у системіг антикризового 

управлінняг банку 

 

Проблемаг діагностики приг антикризовому управлінніг належить дог 

недостатньо дослідженоїг галузі уг вітчизняній економічнійг науці. Слідг 

зазначити, щог на основіг досліджень вг галузі теоріїг штучного інтелектуг та 

інформації,г експертних систем,г теорії ігор,г вірогідності іг статистичних 

рішень,г математичної статистики,г статистичної теоріїг розпізнання, 

діагностикаг вивчалася якг особливий процесг пізнання. 

Управлінняг складними системамиг є антикризовимг на етапахг 



 

 

функціонування іг розвитку, аг вміння передбачати,г розпізнавати кризу,г що 

наближається,г яку неможливог розглядати якг статистичний стан,г повинно 

визначатиг ефективність управлінськихг рішень [71].г 

Отже, антикризовег управління можнаг визначити якг систему 

управлінськихг заходів таг рішень щодог діагностики, попередження,г 

нейтралізації іг подолання кризовихг явищ таг їх причинг на усіхг рівнях 

економіки.г Воно повинног охоплювати усіг стадії розвиткуг кризи, зокремаг 

і їїг профілактики таг попередження. 

Системаг антикризового управлінняг у першуг чергу повиннаг 

базуватися наг діагностиці ситуаціїг в банківськійг системі. Діагностикаг 

стійкості банківськихг установ – цег аналіз таг оцінка ситуаціїг в 

національнійг банківській системі,г а такожг виявлення позитивнихг чи 

негативнихг чинників, якіг зумовлюють зміниг у банківськихг установах вг 

майбутньому [73].г 

Об’єктом процесуг діагностики виступаєг банківські установи.г Метою 

діагностикиг є своєчаснег розпізнання ознакг і природиг кризи, подоланняг її 

небажанихг наслідків, локалізаціїг кризи, використанняг елементів 

дослідженняг як заходівг превентивної санації,г відновлення 

платоспроможності.г 

Послідовність проведенняг діагностики включаєг наступні етапи:г 

– визначення стійкостіг банківських установг на данийг час таг на 

прогнозовануг перспективу; 

– оцінкаг ефективності виконанняг функцій банківськихг установ 

вг економіці; 

– визначенняг чинників, щог спричиняють дестабілізаціюг 

банківських установг на поточнийг час, середньо- та довгостроковуг 

перспективу; 

– розробкаг методики інституціональнихг норм якг базових 

показників.г 



 

 

Результати нашогог дослідження свідчатьг про те,г що ефективністьг 

діагностики більша,г якщо визначеніг такі етапиг її виконання:г 

– встановлення належностіг об’єкта дог певного класуг або групиг 

об’єктів; 

– виявленняг відмінностей об’єкта,г що діагностується,г від 

об’єктівг цього класуг 

– шляхом порівнянняг його фактичнихг параметрів зг базовими; 

– розробкаг методики формуванняг інституціональних нормг як 

базовихг показників [73].г 

Залежно відг цілей існуютьг різні стратегіїг антикризового управління,г 

але дляг кожної зг них важливег своєчасне розпізнанняг кризової ситуації,г 

визначення причин,г симптомів іг факторів кризи.г 

Індивідуальність банківськоїг системи вимагаєг об’єднання 

діагностикиг фінансового стануг банку зг проведенням заходівг щодо 

превентивноїг санації. Уг цьому сенсіг деталізація поняттяг «криза» пояснюєг 

процесуальний бікг антикризового управління,г оскільки фазиг кризи іг стадії 

кризовихг ситуацій обумовлюютьг стадії антикризовихг заходів, аг не 

навпаки.г 

Перша стадіяг кризи (зазвичай,г прихована) – цег падіння граничноїг 

фінансово-економічноїг ефективності діяльності,г показників ліквідностіг 

банків, зниженняг рентабельності, обсягівг отримуваного прибутку,г тобто 

кризаг у широкомуг розумінні. Внаслідокг кризи погіршуєтьсяг фінансовий 

станг банків, скорочуютьсяг джерела іг резерви розвитку.г Антикризове 

вирішенняг зазначених проблемг полягає уг перегляді стратегіїг і тактикиг 

банків, щог призводить дог скорочення витрат,г скорочення штатуг 

управлінського апарату,г реструктуризації філіальноїг мережі. Однакг 

масштаб іг складність проблемиг можна визначитиг і попередитиг на стадіїг 

діагностики, визначившиг цілі діагностування,г притаманні цьомуг етапу. 

Другаг стадія кризиг – поява збитковостіг у діяльностіг банків. 



 

 

Зазначенаг проблема вирішуєтьсяг шляхом стратегічногог управління іг 

реалізується шляхомг добровільної реструктуризації.г У цьомуг випадку 

засоби,г що використовуються,г відрізняються відг інших своєюг 

спрямованістю, методамиг і вимогамиг вихідної інформації.г 

Третя стадіяг кризи означаєг відсутність уг банках власногог капіталу. 

Цег негативно впливаєг на перспективиг його розвитку,г довгострокове іг 

середньострокове плануванняг грошових потоків,г раціональне 

бюджетуванняг і супроводжуєтьсяг зниженням обсягівг надання банківськихг 

послуг, томуг що погіршуєтьсяг структура активівг банків. 

Програмаг стабілізації фінансовогог стану банківг вимагає екстренихг 

заходів щодог надходження коштівг  для їїг здійснення. Уг випадку невжиттяг 

оперативних заходівг може наступитиг криза ліквідностіг і банкрутствог 

(результат регресіїг четвертої стадії).г Особливістю діагностикиг на ційг 

стадії єг розрахунок діагностичноїг цінності ознак,г що характеризуютьг 

кризу іг рівень ризикуг при прийняттіг управлінських рішень.г Наприклад, 

переглядг депозитної політикиг банків, запозиченняг у центральномуг банку, 

випускг облігацій банками,г програма капіталізації.г 

Четверта стадіяг кризи – станг гострої неплатоспроможності.г У ційг 

ситуації діагностикаг з використаннямг показників достатностіг капіталу, 

ліквідності,г оцінки ризикуг дозволяє встановитиг факт фінансовоїг 

нестійкості банківг та можливостіг її нейтралізаціїг через процедуруг 

ліквідації [27].г 

Особливістю антикризовогог управління єг поєднання уг систему 

діагностики,г попередження, подоланняг кризи, стратегіїг реструктуризації, 

застосуванняг нестандартних методівг в управлінніг персоналом. Зг цих 

позиційг антикризове управлінняг можна розглядатиг як конструктивнуг 

реакцію наг виявлення уг результаті діагностикиг змін, щог загрожують 

банкрутствомг або порушеннямг оптимального функціонування.г 

Економічна діагностикаг фінансової нестійкості,г організаційної 

дисфункції,г на нашг погляд, – цег основні поняття,г які характеризуютьг 



 

 

процес антикризовогог управління вг цілому. Цег свідчить, щог діагностика 

єг функцією іг специфічною стадієюг антикризового управління.г При 

діагностичнихг дослідженнях вг антикризовому управлінніг необхідно 

такожг виділяти належністьг досліджуваного об’єктаг за класом,г типом, 

групоюг або виявленоюг нетрадиційною сукупністюг ознак, їхг діагностичну 

цінністьг для визначенняг результату. 

Отже,г діагностика – цег категорія антикризовогог управління, якаг 

характеризується специфічнимг порядком зв’язків,г структурою, функціями.г 

Метою діагностикиг в антикризовомуг управлінні єг своєчасне виявленняг 

ознак іг природи кризи,г а такожг локалізація небажаногог впливу. 

Враховуючиг аналіз теорій,г можна сказати,г що приг антикризовому 

управлінніг діагностика банкрутства,г фінансового стану,г організаційної 

системиг і системиг управління повиннаг бути доповненаг методологією 

інституційногог підходу. Заг допомогою ньогог оцінка здатностіг банків 

утримуватиг напругу підг час кризовоїг ситуації виходитьг із розпізнанняг 

рівня їхг корпоративності, організаціїг і технологій.г 

Проблема специфічнихг властивостей діагностики,г які проявляютьсяг 

при антикризовомуг управлінні, міститьг у собі:г 

– вивчення новихг якостей розвиткуг банків якг об’єктів управлінняг 

в результатіг розвитку фінансовоїг і банківськоїг систем; 

– виявленняг причинно-наслідковихг зв’язків уг розвитку об’єктівг і 

суб’єктівг банківської системи;г 

– визначення межг експертних знаньг менеджера таг експертних 

систем,г що використовуютьсяг при діагностиціг кризи, їїг попередженні, іг 

вихід зг неї; 

– моніторингг зміни стануг ситуації вг банківській сферіг в умовахг 

високої ентрогенностіг ринкового макросередовищаг банків; 

– необхідністьг підвищення ефективностіг антикризових іг 

прогностичних функційг діагностики. 



 

 

Узагальнюючиг підходи дог поняття діагностикиг як елементаг 

розпізнання причинг виникнення кризовихг явищ уг банках, їхг 

попередження іг профілактики вг майбутньому, слідг підкреслити, щог в 

діагностиціг присутні інструментальніг ознаки антикризовоїг технології. Цег 

вимагає введенняг в науковийг оборот ідеїг інституціонального іг 

корпоративного змістуг діагностики. 

Діагностикаг в антикризовомуг управлінні повиннаг визначати 

інституціонально-нормативне середовищег функціонування банківг і 

доповнюватиг  тим самимг профілактику банкрутствг і заходиг щодо 

фінансовогог оздоровлення. Водночас,г аналіз умовг і чинниківг підвищення 

ефективностіг антикризового управлінняг банками призводитьг до 

необхідностіг введення класифікаціїг типів іг видів діагностикиг в 

антикризовомуг управлінні (рис.г 2.4).г 

На нашг погляд, діагностикаг стійкості банківськихг установ – цег 

аналіз таг оцінка ситуаціїг в національнійг банківській системі,г а такожг 

виявлення позитивнихг або негативнихг чинників, якіг зумовлюють зміниг в 

банківськійг системі вг подальшому. 

Діагностикаг банківських установг повинна проводитисяг за такимиг 

напрямками: визначенняг стійкості банківськихг установ наг даний часг та 

прогнозовануг перспективу; оцінкаг ефективності виконанняг функцій 

банківськоюг системою вг економіці; визначенняг чинників, щог зумовлюють 

дестабілізаціюг банківської системиг на данийг час, середньо- та 

довгостроковуг перспективу. 

Діагностикаг банківських установг повинна здійснюватисяг під часг 

проведення моніторингуг стійкості банківськихг установ. Уг свою чергу,г 

фінансовий моніторингг банківських установг – це частинаг наглядових 

функційг центрального банку,г основною метоюг його єг забезпечення 

органівг державного управлінняг і банківськихг установ інформацією,г що 

відображаєг результати діяльностіг банківських установг та впливг чинників, 

якіг визначають стійкістьг банківських установ.г 



 

 

 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.г4.  Класифікаціяг типів іг видів діагностикиг 
 

 

Узагальнення таг аналіз існуючихг підходів дог розробки індикаторівг 

стійкості банківськихг установ дозволилиг структурувати їхг наступним 

чином.г 

 

По-перше,г це індикатори,г які оцінюютьг виконання банківськоюг 

системою основнихг функцій наг макроекономічному рівні.г У зазначенуг 

групу доцільног включати такіг показники: 

– динамікаг розвитку банківськоїг системи (капітал,г активи, кредити,г 

депозити), співвідношенняг з макроекономічнимиг показниками (ВВП,г 

доходи населення)г розвитку країни;г 
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– динаміка питомоїг ваги активівг банківських установг у ВВПг по 

відношеннюг до рівняг монетизації економіки;г 

– індекси перерозподілуг ресурсів міжг контрагентами, індексг 

перерозподілу ресурсівг за термінами,г трансформації ресурсівг за 

термінами;г 

– стану розрахунківг в економіці:г структура дебіторськоїг та 

кредиторськоїг заборгованості підприємствг і організацій,г коефіцієнт 

монетизаціїг економіки, обсягг картотеки заг банківськими рахункамиг 

клієнтів, якіг не сплаченіг через відсутністьг коштів наг кореспондентських 

рахункахг банків, обсягг неоплаченої картотекиг на кореспондентськихг 

рахунках банків.г 

По-друге,г це індикатори,г за допомогоюг яких можнаг оцінити 

ефективністьг банківської системиг (достатність капіталу,г якість активів,г 

дохідність таг прибутковість, ліквідність,г чутливість дог ризику). Дог 

зазначеної групиг доцільно такожг віднести показникг відношення великихг 

ризиків дог капіталу, чистогог спреду, відношенняг чистої відкритоїг позиції 

заг акціями дог капіталу. 

По-третє, цег індикатори, якіг оцінюють здатністьг банківської 

системиг протистояти діїг внутрішніх іг зовнішніх чинників,г а саме:г рівень 

концентраціїг банків; залежністьг банківської системиг від міжбанківськихг 

кредитів; питомаг вага кредитногог портфеля вг активах; мультиплікаторг 

розширення депозитноїг бази; питомаг вага іноземногог капіталу вг 

банківській системі.г 

У ціломуг слід відмітити,г що вг країнах зг розвиненою економікоюг 

такі індикаториг мають оптимальніг значення, якіг підтверджують стійкістьг 

банківської системи.г В умовахг не співпадінняг темпів розвиткуг економіки 

зг темпами розвиткуг банківської системиг ці індикаториг повинні 

коригуватисяг з урахуваннямг динаміки іг циклічності етапівг розвитку 

ринковихг відносин уг державі. Такимг чином, наг підставі проведеногог 



 

 

дослідження, наг нашу думку,г доцільно запропонуватиг алгоритм оцінкиг 

фінансової стійкостіг банківської системиг з точкиг зору діагностикиг і 

моніторингу,г інструментів таг індикаторів, якіг використовуються вг системі 

антикризовогог управління (рис.г 2.5).г 

Підсумовуючи усег вище викладене,г слід зазначити,г що створенняг 

системи моніторингуг стійкості банківськихг установ єг важливим 

стратегічнимг завданням. Уг першу чергу,г це стосуєтьсяг органів 

банківськогог нагляду Національногог банку України.г На сьогодніг 

Національний банкг України дляг оцінки фінансовоїг стійкості банківськихг 

установ використовуєг рейтингову системуг CAMELS. Однакг слабкими 

компонентамиг щодо їхг оцінки виступаєг аналіз надходженьг та чутливостіг 

банківських установг до ринковихг ризиків. Можнаг сказати, щог ці 

компонентиг оцінюються більшг інтуїтивно, ніжг на підставіг кількісного іг 

якісного аналізу.г Тому, наг нашу думку,г слід розробитиг окрему системуг 

діагностики іг моніторингу фінансовоїг стійкості банківськихг установ, якаг 

б давалаг можливість оцінитиг розвиток банківськихг установ Україниг на 

регіональномуг і державномуг рівнях зг урахуванням макро- і мікрог 

особливостей, щог в своюг чергу даєг підстави дляг визначення 

антикризовихг заходів. 
  



 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис.г 2.5.г  Алгоритм антикризовихг дій уг забезпеченні фінансовоїг 

стійкості банківськихг установ 
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        Висновкиг до розділуг 2 

 
Уг другому розділіг магістерської  роботиг здійснено комплекснийг 

аналіз механізмуг організації ефективногог антикризового управлінняг 

банківськими установами.г Проведене дослідженняг дозволяє 

сформулюватиг такі основніг висновки: 

1.г  Принципи формуванняг механізму антикризовогог управління 

банківськихг установ базуютьсяг на системності,г превентивності, гнучкостіг 

та адаптивності.г Вони забезпечуютьг узгодженість управлінськихг рішень ізг 

стратегічними цілямиг банку таг дозволяють своєчасног реагувати наг кризові 

явищаг у фінансовомуг середовищі. 

2.г  Антикризове управлінняг виступає ключовимг фактором 

забезпеченняг фінансової стійкостіг банківської установи.г Його 

ефективністьг визначається здатністюг банку підтримуватиг ліквідність, 

оптимізуватиг структуру активівг і пасивів,г а такожг мінімізувати ризики,г 

пов’язані зг коливаннями ринковоїг кон’юнктури таг змінами регуляторнихг 

вимог. 

3.г  Діагностика таг моніторинг уг системі антикризовогог управління 

єг необхідними інструментамиг для своєчасногог виявлення загрозг і 

слабкихг місць уг діяльності банку.г Використання сучаснихг методів 

фінансовогог аналізу, системг раннього попередженняг та регулярногог 

моніторингу показниківг дозволяє формуватиг обґрунтовані управлінськіг 

рішення таг запобігати розвиткуг кризових ситуацій.г 

4.  Результатиг дослідження підтверджують,г що ефективнийг 

механізм антикризовогог управління маєг інтегрувати стратегічні,г 

організаційні таг фінансово-економічніг інструменти, забезпечуючиг 

комплексний підхідг до стабілізаціїг діяльності банку.г 

5.  Загаломг система антикризовогог управління банківськоюг 

установою повиннаг бути гнучкою,г багаторівневою таг орієнтованою наг 

довгострокову стійкість.г Вона маєг враховувати якг внутрішні ресурси,г так 



 

 

іг зовнішні фактори,г що впливаютьг на фінансовуг стабільність. 

Отримані у розділі 2 результати слугують аналітичною основою для 

розроблення практичних рекомендацій щодо вдосконалення механізмів 

антикризового управління та підвищення ефективності діяльності 

банківських установ, що буде детально розглянуто у наступному розділі 

роботи. 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

РОЗДІЛ 3 

ОБҐРУНТУВАННЯ НАПРЯМІВ ОРГАНІЗАЦІЇ ЕФЕКТИВНОГО 

АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ В БАНКІВСБКОЇ СФЕРІ  
 

 

3.1. Концептуальні основи оцінки антикризової фінансової 

стійкості банківських установ  
 

Для забезпечення всебічного та повного оцінювання банківських 

установ доцільно застосувати наступні групи показників (індикаторів) 

антикризової фінансової стійкості (показники капітальної стійкості, 

показники ділової активності, показники ліквідності, платоспроможності 

банку, показники ефективності управління банком) та визначенні в їхніх 

межах трирівневої системи інтегральних показників на основі фактичних та 

граничних значень показників (індикаторів) антикризової стійкості, що 

дозволяє моделювати стратегії їхнього розвитку. Методичні основи 

оцінювання антикризової стійкості банківських установ представлено на рис. 

3.1. 

Наг етапі структуруванняг критеріїв таг індикаторів важливог чітко 

сформулюватиг розрахункові показники,г які відображатимутьг реальний 

станг антикризової фінансовоїг стійкості банківськихг установ. Зг нашої 

точкиг зору, доцільнимг є включенняг чотирьох груп.г 

Перша група.г Показники капітальноїг стійкості. Дог них слідг 

віднести: коефіцієнтг надійності (співвідношенняг власного капіталуг до 

залученихг коштів ≥ 5г %); коефіцієнт участіг капіталу уг формуванні 

активівг (співвідношення власногог капіталу дог загальних активівг ≥ 10 %); 

співвідношенняг статутного іг балансового капіталуг – 15–50г %; коефіцієнт 

концентраціїг власного капіталуг (співвідношення капіталу-брутто, тобтог 

балансового капіталу,г до пасивівг банку – 10г–15 %); співвідношенняг 

капіталу дог депозитів – 15г–20 %, коефіцієнтг левериджу (співвідношенняг 

залучених коштівг до капіталуг ≥ 15 разів).г 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 3.г1. Методичніг основи оцінюванняг антикризової стійкостіг 

банківських установг  
 
Друга група.г Показники діловоїг активності. Дог них слідг віднести: 

коефіцієнтг активності залученняг ресурсів (часткаг залучених коштівг у 

загальнихг пасивах – 80-85 %); рівеньг депозитів уг зобов’язаннях 

(характеризуєг зростання стабільностіг ресурсної бази;г оптимально: 10-30 
%); коефіцієнтг кредитної активностіг (показує часткуг активів, щог 
розміщена вг кредити, оптимально:г 65-75г %). 

Третя група.г Показники ліквідності,г платоспроможності банкуг 
(використання нормативівг ліквідності булог виключено, такг як їхг 
недотримання автоматичног викликає застосуванняг адміністративних таг 
фінансових заходівг впливу). Дог них слідг віднести: коефіцієнтг загальної 

ліквідностіг (максимальна можливістьг банку вг погашенні зобов’язаньг всіма 

Формування інформаційної бази для оцінювання антикризової фінансової 
стійкості банківських установ 

Структуризація критеріїв та індикаторів для 

визначення інтегрального показника 
антикризової фінансової стійкості банківських 
установ 

Обґрунтування граничних значень для 
індикаторів антикризової фінансової 
стійкості банківських установ 

Оцінювання антикризової фінансової 
анківських установ 

Критеріальне оцінювання антикризової 
фінансової стійкості банківських установ 

Інтегральне оцінювання антикризової 
фінансової стійкості банківських установ 

Оцінювання структурно-динамічних 
показників антикризової фінансової 
стійкості банківських установ 

Розрахунок проміжних та зведеного 
інтегральних показників антикризової 
фінансової стійкості банківських установ 

Визначення антикризової стратегії банківських установ 



 

 

активами,г оптимально: >100г %); коефіцієнт співвідношенняг 
високоліквідних іг робочих активівг (частка високоліквіднихг активів вг 
робочих, оптимально:г 20–25г %); коефіцієнт співвідношенняг 
високоліквідних іг загальних активівг (частка високоліквіднихг активів уг 
загальних активахг банку, оптимально:г 15– 20г %); коефіцієнт 

платоспроможностіг ≥ 10 %. 
Четвертаг група. Показникиг ефективності управлінняг банком. Дог 

них слідг віднести: загальнийг рівень рентабельностіг (розмір балансовогог 
прибутку наг 1 грн.г доходу); коефіцієнтг процентного доходуг 
(співвідношення процентногог доходу дог загальних активів,г оптимально: 

9г–10 %); доходністьг активів (рівеньг доходів банкуг у йогог загальних 

активах);г витратність активівг (відношення загальнихг витрат дог активів 

банкуг – вартість 1г одиниці активів);г прибутковість активівг (рівень 

окупностіг чистим прибуткомг середньорічних активівг банку ≥1,г0 %); 
прибутковістьг капіталу (рівеньг окупності чистимг прибутком 

середньорічногог загального капіталуг ≥5 %); коефіцієнтг дієздатності 

(рівеньг витрат наг 1 гривнюг доходів банку).г 
Наступний етапг передбачає визначенняг граничних межг для 

розрахунковихг значень антикризовоїг фінансової стійкості:г капітальної 

стійкості,г ділової активності,г ліквідності, платоспроможностіг банку, 

ефективностіг управління банком.г Слід зазначити,г що моделюванняг 
стратегій розвиткуг банків наг основі їхньоїг антикризової стійкостіг є 

складнимг процесом, якийг серед іншогог передбачає творчийг підхід, що,г 
перш заг все, зумовлюєг постійне поєднанняг різних підходів.г Тому приг 
визначенні граничнихг меж розрахунковихг значень вважаємог за доцільнег 
використати різніг підходи. Зг цією метоюг важливого значенняг набуває 

забезпеченняг взаємозв’язку міжг граничними межамиг розрахункових 

значеньг та висновками,г які можутьг бути зробленіг на основіг їхнього 

оцінювання,г зокрема, виділенняг трьох рівнівг значень (рис.г 3.2).г 
Таким чином,г інтерпретація отриманихг розрахункових значеньг 

матиме чіткийг зв’язок ізг встановленими граничнимиг межами. Зазначенийг 
підхід виступаєг основою дляг вибору, розробкиг та формуванняг необхідної 



 

 

ефективноїг антикризової стратегіїг розвитку банківськоїг установи, якаг 
спиратиметься наг реальні наявніг ресурси таг реальний йогог фінансовий 

стан.гВажливими завданнями,г які необхідног вирішувати вг контексті 

оцінюванняг антикризової стійкостіг банківських установг за допомогоюг 
інтегральних показників,г залишаються: урахуванняг структурних 

характеристикг окремих складовихг забезпечення нормальногог 
функціонування банків;г урахування динамікиг зміни показниківг у часі;г 
урахування ефективностіг використання окремихг процесів, ресурсів,г 
активів таг пасивів банків.г Вирішення першогог з наведенихг завдань 

можливег через використанняг показників співвідношенняг фактичних 

абсолютнихг значень показниківг з граничнимиг чи прийнятними,г а такожг 
через використанняг структурних показників,г що відображаютьг нормативну 

(прийнятну)г вагомість окремихг складових формуванняг антикризової 

стійкостіг банківських установ.г 
 

 
 

Рис. 3.г2.  Взаємозв’язокг граничних межг розрахункових значеньг 
показників антикризовоїг фінансової стійкостіг банківських установг та 

прийняттяг рішень щодог вибору антикризовоїг стратегії розвиткуг 



 

 

На наступномуг етапі пропонуєтьсяг знайти проміжніг інтегральні 

показникиг другого рівня,г які розраховуютьсяг на основіг інтегральних 

показниківг першого рівня.г Основним результатомг запропонованих 

методичнихг основ оцінюванняг антикризової стійкостіг банківських 

установг є встановленийг на основіг чотирьох інтегральнихг показників 

другогог рівня (інтегральнийг показник капітальноїг стійкості, інтегральнийг 

показник діловоїг активності, інтегральнийг показник ліквідностіг та 

платоспроможностіг банку, інтегральнийг показник ефективностіг 

управління банком)г – зведений інтегральнийг показник антикризовоїг 

стійкості банківськихг установ (третійг рівень). 

Заг обраним розмежуваннямг рівнів інтегральноїг оцінки зведенийг 

інтегральний показникг характеризуватиме загальнийг рівень антикризовоїг 

стійкості банківськихг установ. Проміжніг інтегральні показникиг (другого 

рівня)г відображатимуть рівеньг антикризової стійкості:г капітальної 

стійкості,г ділової активності,г ліквідності таг платоспроможності банку,г 

ефективності управлінняг банком. 

Базовіг інтегральні показникиг (інтегральні показникиг першого рівня)г 

розраховуються вг межах підгрупг базових показниківг і відображатимутьг 

вплив структурних,г динамічних таг ефективних критеріївг оцінки 

антикризовоїг стійкості банківськихг установ. 

Якщог проаналізувати базовіг показники, взятіг для розрахункуг 

проміжних таг зведеного інтегральнихг показників антикризовоїг фінансової 

стійкості,г то слідг зазначити, щог динаміка зміниг показників капітальноїг 

стійкості свідчитьг про їхг коливання залежног від стануг розвитку 

банківськоїг системи вг цілому. Так,г коефіцієнт надійностіг за періодг з 

01.г01.2023г по 01.г01.2024г вказує наг значну залежністьг банків першоїг 

групи відг залучених коштів,г оскільки йогог фактичні значенняг за 

аналізованийг період знаходятьсяг у вищихг межах відг рекомендованого (≥ 

5г %). Даний показникг має тенденціюг до зростання,г і станомг на 

01.г01.2024г склав 19,г1 % (табл.г 3.1).г 



 

 

Динаміка коефіцієнтаг участі капіталуг у формуванніг активів банківг 

свідчить прог достатність сформованогог капіталу вг активізації таг покритті 

різнихг ризиків, щог притаманні банківськійг діяльності, іг за аналізованийг 

період маєг тенденцію дог зростання. 

Показникг співвідношення статутногог капіталу банківг до 

балансовогог капіталу свідчитьг про значнуг залежність розвиткуг банку відг 

його засновників.г Так, заг станом наг 01.04.г2025 данийг показник склавг 

95,8г % (на 01.г01.2024г – 67,2г %) при рекомендованомуг значенні 15г–50 %. 

Таблицяг 3.1г  

Динаміка іг темпи приросту показників капітальної стійкості у 2022– 04. 
2025 рр. за кварталами 

 
Дата 

Абсолютне значення* Темпи приросту, % (+,-) 
К1 К2 К3 К4 К5 К6 К1 К2 К3 К4 К5 К6 

01.01.2022 0,142 0,119 0,672 0,119 0,258 7,034 – – – – – – 
01.04.2022 0,150 0,125 0,752 0,125 0,350 6,659 5,64 4,79 11,89 4,79 35,84 -5,33 
01.07.2022 0,148 0,122 0,797 0,122 0,324 6,738 -1,17 -2,39 -6,00 -2,39 -7,53 -1,19 
01.10.2022 0,152 0,122 0,842 0,122 0,322 6,574 2,49 0,53 5,73 0,53 -0,69 -2,43 
01.01.2023 0,171 0,134 0,931 0,134 0,348 5,865 12,09 9,63 10,57 9,63 8,27 -10,79 
01.04.2023 0,179 0,139 0,984 0,139 0,355 5,589 4,93 3,65 5,67 3,65 1,77 -4,70 
01.07.2023 0,176 0,138 1,014 0,138 0,329 5,676 -1,53 -0,86 3,02 -0,86 -7,35 1,55 
01.10.2023 0,181 0,142 1,027 0,142 0,322 5,520 2,83 3,22 1,27 3,22 -2,01 -2,75 
01.01.2024 0,185 0,145 0,952 0,145 0,318 5,419 1,87 2,19 -7,28 2,19 -1,31 -1,83 
01.04.2024 0,177 0,138 0,952 0,138 0,293 5,648 -4,06 -4,99 -0,01 -4,99 -7,66 4,23 
01.07.2024 0,184 0,142 0,971 0,142 0,290 5,431 3,99 2,76 2,04 2,76 1,27 3,83 
01.10.2024 0,192 0,147 1,017 0,147 0,295 5,213 4,20 3,26 4,66 3,26 1,93 4,03 
01.01.2025 0,186 0,144 0,977 0,144 0,289 5,375 3,02 2,63 3,86 1,63 2,07 3,11 
01.04.2025 0,191 0,146 0,958 0,146 0,296 5,228 2,81 1,31 1,98 1,31 2,42 2,74 

*К1 – коефіцієнт надійності; К2 – коефіцієнт участі капіталу у формуванні активів; 

К3 - співвідношення статутного і балансового капіталу; К4 – коефіцієнт концентрації 

власного капіталу; К5 – співвідношення капіталу до депозитів; К6 – коефіцієнт левериджу 
 

На 01.г07.2024г та 01.г10.2024г зазначений показникг склав 101,г4 % іг 
102,7г % відповідно, щог пов’язано зг процесом нарощуванняг капітальної 

базиг системних банківг за рахунокг додаткових внесківг засновників банків.г 
Коефіцієнт концентраціїг власного капіталуг свідчить прог оптимальне 

співвідношенняг власного капіталуг і загальнихг пасивів (рекомендованег 
значення – 10г–15 %). 



 

 

Вг цілому, аналізуючиг дані табл.г 3.1,г слід відмітити,г що кризовимиг 
періодами дляг функціонування банківг першої групиг є ІІІг квартал 2022г 
року пог I кварталг 2024 рокуг за рівнемг капітальної стійкостіг станом наг 
01.04.г2024, оскількиг темпи приростуг показників, щог досліджуються, єг 
від’ємними, тобтог мають тенденціюг до зниження.г Характеризуючи 

показникиг ділової активностіг банків першоїг групи (табл.г 3.2),г слід 

відмітити,г що коефіцієнтг активності залученняг ресурсів знаходитьсяг в 

межахг рекомендованого значенняг (оптимально – 80г–85 %), таг за 

аналізованийг період маєг тенденцію дог підвищення. Рівеньг депозитів уг 
зобов’язаннях складаєг майже 50г % і свідчитьг про активізаціюг банків 

першоїг групи щодог залучення депозитнихг вкладень. Заг станом наг 
01.04.г2025, уг порівнянні ізг значенням даногог показника наг 01.01.г2022, 
вінг знизився наг 22,4г %. 

Таблиця 3.2  
Динаміка і темпи приросту показників ділової активності у 2022–04.2025 

рр. за кварталами 
 

 
Дата 

Абсолютне значення* Темпи приросту, % (+,-) 
К7 К8 К9 К7 К8 К9 

01.01.2022 0,838 0,524 0,829 – – – 
01.04.2022 0,831 0,407 0,878 -0,799 -22,356 5,908 
01.07.2022 0,821 0,428 0,309 -1,228 5,208 -64,789 
01.10.2022 0,805 0,434 0,877 -1,912 1,307 183,681 
01.01.2023 0,787 0,445 0,868 -2,189 2,642 -1,055 
01.04.2023 0,778 0,456 0,590 -1,220 2,431 -31,998 
01.07.2023 0,783 0,487 0,854 0,679 6,858 44,683 
01.10.2023 0,786 0,516 0,857 0,381 5,885 0,411 
01.01.2024 0,788 0,536 0,834 0,314 3,917 -2,696 
01.04.2024 0,781 0,547 0,812 0,969 2,033 2,659 
01.07.2024 0,772 0,572 0,807 1,177 4,547 0,691 
01.10.2024 0,765 0,582 0,834 0,902 1,851 3,421 
01.01.2025 0,776 0,583 0,809 1,428 0,169 2,966 
01.04.2025 0,764 0,578 0,648 1,467 0,866 19,939 

*К7 – коефіцієнт активності залучення ресурсів: К8 – рівень депозитів у 

зобов’язаннях; К9 – коефіцієнт кредитної активності 
 

Кредитна діяльність банків першої групи залишається провідним 

бізнесом, про що свідчить показник кредитної активності, який складає у 

середньому за аналізований період 77,2 %. При цьому слід зазначити, що за 



 

 

період дослідження даний показник мав тенденцію до зниження і за станом 

на 01.04.2016 склав 64,8 %. Це зумовлено  значним зниженням рівня 

кредитоспроможності суб’єктів економічної діяльності та населення. Піковий 

період зниження темпів приросту даного показника припадає на 01.04.2016 

(64,8 %). Найбільш високі – на 01.10.2018 (183,7 %). 

Показники рівня ліквідності та платоспроможності (табл. 3.4) свідчать 

про те, що найбільш кризовими періодами для банків першої групи є 

01.10.2022, 01.01.2023,  01.04.2023, 01.07.2023 та 01.04.2024. 

 

Таблиця 3.3  
Динаміка та темпи приросту показників ліквідності та 

платоспроможності  
у 2022–04.2025 рр. за кварталами 

 
Дата 

Абсолютне значення* Темпи приросту, % (+,-) 
К10 К11 К12 К13 К10 К11 К12 К13 

01.01.2022 0,880 0,162 0,147 0,126 – – – – 
01.04.2022 0,875 0,124 0,109 0,136 -0,542 -23,348 -25,717 -0,726 
01.07.2022 0,878 0,145 0,125 0,135 -0,340 -16,266 -14,397 -0,688 
01.10.2022 0,878 0,053 0,045 0,139 -0,074 -63,368 -64,160 -0,736 
01.01.2023 0,866 0,158 0,131 0,155 --1,344 -197,532 -191,585 -1,686 
01.04.2023 0,861 0,169 0,137 0,164 -0,566 7,499 4,993 0,033 
01.07.2023 0,862 0,191 0,152 0,165 0,139 12,583 11,099 0,419 
01.10.2023 0,858 0,186 0,147 0,172 -0,515 2,631 3,844 0,449 
01.01.2024 0,855 0,197 0,159 0,173 -0,363 6,282 18,286 0,370 
01.04.2024 0,862 0,205 0,165 0,165 0,849 3,940 13,893 4,720 
01.07.2024 0,858 0,194 0,156 0,169 0,443 5,481 15,455 0,874 
01.10.2024 0,853 0,199 0,158 0,177 0,539 12,708 21,488 0,420 
01.01.2025 0,856 0,207 0,167 0,172 0,281 13,930 25,378 2,917 
01.04.2025 0,854 0,147 0,120 0,173 0,220 28,770 28,141 0,613 

*К10 – коефіцієнт загальної ліквідності; К11 – коефіцієнт співвідношення 

високоліквідних і робочих активів; К12 – коефіцієнт співвідношення високоліквідних і 

загальних активів; К13 – коефіцієнт платоспроможності 
 

Відповідно дог оцінювання показниківг – коефіцієнта загальноїг 

ліквідності; коефіцієнтаг співвідношення високоліквіднихг і робочихг 

активів; коефіцієнтаг співвідношення високоліквіднихг і загальнихг активів 

зг оптимальними їхг значеннями, можнаг стверджувати, щог їх фактичніг 

значення меншіг за оптимальніг за увесьг період дослідження.г Тобто дляг 

банківських установ,г при формуванніг антикризової стратегіїг їх розвиткуг 



 

 

доцільно звертатиг увагу наг заходи щодог підтримки ліквідності.г 

Четверта групаг показників, щог була включенаг до розрахункуг 

зведеного інтегральногог показника антикризовоїг стійкості банківськихг 

установ, стосуєтьсяг оцінювання ефективностіг управління банками.г 

Динаміка показниківг загального рівняг рентабельності, коефіцієнтаг 

процентного доходу,г дохідності активів,г витратності активів,г 

прибутковості активів,г прибутковості капіталуг та коефіцієнтаг дієздатності 

свідчатьг про збитковуг діяльність системнихг банків, щог  зумовлює 

необхідністьг розробки стратегіїг управління персоналом.г Особливої увагиг 

заслуговує коефіцієнтг дієздатності, якийг характеризує рівеньг витрат наг 

одну гривнюг доходів. Так,г за станомг на 01.г04.2025г зазначений показникг 

склав 0,г94 грн.г при рівніг загальної рентабельностіг 0,06.г 

У результатіг багаторівневого агрегуванняг базових індикаторівг було 

отриманог інтегральний показникг антикризової стійкостіг за періодг з 

01.г01.2023г по 01.г04.2025г (табл. 3.г4). 

Таблиця 3.4 
Значення інтегрального показника антикризової стійкості банків 

першої групи  у 2017–01.04.2019 рр. за кварталами 
 
 
 
Дата 

 
Інтегральний 

показник 

капітальної 

стійкості 

 
Інтегральний 

показник 

ділової 

активності 

 

 
Інтегральний 

показник 

ліквідності 

Інтегральний 

показник 
ефективності 

управління 

банком 

 
Зведений 

показник 

антикризової 

стійкості 

01.01.2023 0,156 0,125 0,160 0,771 0,544 
01.04.2023 0,272 0,234 0,303 -0,166 0,385 
01.07.2023 0,245 0,407 0,216 0,157 0,290 
01.10.2023 0,303 0,334 0,253 0,044 0,288 
01.01.2024 0,621 0,326 0,564 0,369 0,503 
01.04.2024 0,579 0,357 0,421 0,623 0,519 
01.07.2024 0,626 0,361 0,511 0,611 0,548 
01.10.2024 0,653 0,356 0,575 0,474 0,539 
01.01.2025 0,635 0,326 0,521 0,398 0,499 
01.04.2025 0,668 0,454 0,676 0,655 0,627 



 

 

Виходячи з того, що інтегральний показник антикризової стійкості як 

коефіцієнтна величина може набувати значень від 0 до 1, то із отриманих 

значень доходимо висновку, що найбільш кризовим періодом для банків 

першої групи був ІV квартал 2023 року (значення інтегрального показника 

склало 0,288). Антикризово стійким є період І кварталу 2025 року (значення 

інтегрального показника склало 0,627). 

На наш погляд, доцільним є виділення певних рівнів антикризової 

стійкості. За базу максимального значення обираємо 1(Xmax), у значенні 

нижньої межі – обираємо значення інтегрального показника антикризової 

стійкості станом на 01.10.2023 – 0,288 (Xmin ). 

Розподіл банків за рівнем інтегрального показника антикризової 

стійкості будемо поділяти на чотири групи. Для встановлення меж кожної 

групи використано розмах варіації (R = Xmax – Xmin) (табл. 3.5). 

Таким чином, порівняння фактичних значень інтегрального показника 

антикризової стійкості з граничними рівнями забезпечує вирішення 

стратегічних завдань, таких як: встановлення реального рівня антикризової 

стійкості банківських установ та визначення типу стратегії розвитку 

банківських установ, яка найбільш адекватна з позиції наявного рівня 

антикризової стійкості. 

Таблиця 3.5 
Градація банків за значенням інтегрального показника антикризової 

фінансової стійкості 
 

Межі групи Характеристика 
Від 0,288 до 
0,466 

Низький (критичний) рівень – міра віддалення поточного стану системного 

банку від бажаного критична; потреба розробки примусової програми 

антикризових дій 
Від 0,467 до 
0,645 

Середній рівень – прогнозований стан дозволить скоригувати напрям 

розвитку системного банку у разі невизначеності його діяльності до часу 

настання кризи; потреба у розробці превентивної антикризової програми 
Від 0,646 до 
0,824 

Достатній рівень – віддалення очікуваного стану діяльності системного 

банку від небезпеки; контроль виконання антикризових програм 
Більше ніж 
0,825 

Високий рівень – віддалення ідеалу функціонування системного банку від 

ситуації досягнення межі небезпеки (втрата капіталу, банкрутство банку); 

моніторинг і діагностика виконання антикризових програм 
 

 



 

 

Приг розрахунку інтегральнихг показників різніг коефіцієнти 

вагомостіг як окремихг індикаторів дляг розрахунку базовихг інтегральних 

показниківг підгруп (першийг рівень), такг і дляг інтегральних показниківг 
вищих рівнів,г дозволяють комплексног визначити антикризовуг стійкість 

банківськихг установ. 
Обраніг коефіцієнти вагомостіг індикаторів таг інтегральних 

показниківг можуть змінюватисьг залежно відг конкретної банківськоїг 
установи, щог забезпечуватиме більшийг рівень адаптаціїг методичних 

основг оцінювання антикризовоїг стійкості підг потреби окремогог банку. Наг 
нашу думку,г такий підхідг відображає обрануг парадигму оцінкиг 
антикризової стійкості,г за якоюг і наг вищих рівняхг агрегації показниківг 
має бутиг врахований їхг ваговий впливг на антикризовуг стійкість 

банківськихг установ. 
 
 

         3.г2. Обґрунтуванняг науково-методичногог забезпечення 

формуванняг антикризової програмиг банківської установиг 
 

Виходячи ізг проведеного дослідженняг антикризової фінансовоїг 
стійкості суб’єктівг економічної діяльності,г на нашг погляд, слідг звернути 

увагуг на розробкуг антикризової програмиг дій залежног від ситуації,г що 

склаласяг в суб’єктаг економічної діяльності.г Антикризові компетенціїг 
керуючих іг контролюючих органівг суб’єктів економічноїг діяльності 

повинніг містити наступніг елементи. 
По-перше, фаховіг знання членівг органів управлінняг суб’єктів 

економічноїг діяльності, якіг мають обов’язковийг характер. Дог них слідг 
віднести: антикризовег фінансове управління,г корпоративне управління,г 
фінансовий менеджмент,г управління ризиками,г технології веденняг бізнесу. 

По-друге, досвідг антикризової діяльності:г спроможність роботиг в 

антикризовихг підрозділах, здатністьг розробки таг реалізації антикризовихг 
програм, навичкиг виведення суб’єктівг економічної діяльностіг із кризовоїг 
ситуації. 



 

 

По-третє, менеджерськіг навички. Дог них слідг віднести: особистуг 
ефективність – лідерськіг якості, здатністьг швидко орієнтуватисяг у ситуаціїг 
кризи таг прийняття адекватнихг рішень, розробкуг антикризових стратегійг 
та їхг реалізацію, здатністьг мобілізувати колективг відносно реалізаціїг 
антикризових програм;г фінансову ефективністьг – здатність 

використовуватиг фінансово орієнтованіг підходи дог діагностики кризи,г 
володіння навичкамиг аналізу фінансовоїг звітності; корпоративнуг 
ефективність – збереженняг інтересів колективу;г комерційну ефективністьг 
– забезпечення високоїг якості взаємовідносинг суб’єктів економічноїг 
діяльності зг контрагентами, забезпеченняг освоєння новихг видів бізнесу;г 
інноваційну ефективністьг – здатність самостійног генерувати прогресивніг 
ідеї таг нововведення вг усіх сферахг фінансово-економічноїг діяльності 

суб’єктівг економічної діяльності;г соціальну ефективністьг – врахування 

інтересівг працівників суб’єктівг економічної діяльностіг під часг проведення 

антикризовихг заходів. 
Якг вже зазначалосяг у першомуг розділі, антикризовег управління – 

цег тип спеціальног організованого безперервногог управління, 

спрямованогог на виявлення,г попередження негативногог впливу 

кризоутворювальнихг чинників наг діяльність організаціїг та виведенняг 
організації зг кризового стану,г створення базовихг засад їїг подальшого 

розвиткуг [35]. 
Складністьг цього управлінняг полягає уг тому, щог воно здійснюєтьсяг 

в умовахг суттєвих ресурснихг та часовихг обмежень, підвищеногог ризику 

фінансовихг та інтелектуальнихг витрат, щог необхідні дляг своєчасного 

виявленняг симптомів таг причин кризи,г Розробки адекватнихг заходів 

подоланняг кризи, своєчасноїг їх реалізаціїг й мінімізаціїг втрат [48].г 
З оглядуг на зазначенег та використовуючиг актуальні наг сьогодні 

підходиг до окресленняг сфери компетенціїг керівних органівг управління, 

врахуванняг у нихг блоку функційг антикризового характеру,г нами 

визначеног сферу антикризовоїг активності керівнихг органів управлінняг для 

банку,г які враховуютьг вимоги Методичнихг рекомендацій щодог 
вдосконалення корпоративногог управління вг банках України,г статей 37-40, 



 

 

42,г 44, 45г Закону Україниг «Про банкиг і банківськуг діяльність, статтіг 7 
Законуг України «Прог Національний банкг України» [47,г 48, 49]г (табл. 

3.г6). 
Таблиця 3.6  

Реалізація функції антикризового управління у банках на різних стадіях 

розвитку кризових явищ 
 
 
Функції 

 
 
Характеристика 

Відповідальний 
(контролюючий) 

орган 

 
Результат реалізації 
функції 

На етапі попередження кризи 
Діагностика 
внутрішнього і 
зовнішнього 
середовища 
функціонування 
банку 

Відстеження сигналів 
зовнішнього і 
внутрішнього 
середовищ, які 
потенційно можуть 
спричинити кризу 

Здійснює – 
Правління. 
Використовує 
результати та 
здійснює моніторинг 
зміни стану чинників 
– Наглядова рада 

Інформаційне 
забезпечення 
процесів прийняття 
рішень Наглядовою 
радою та загальними 
зборами акціонерів 

Оцінка можливих 
наслідків впливу 
негативних 
чинників 

Оцінка ступеня впливу 
негативних чинників 
зовнішнього і 
внутрішнього 
середовищ та 
визначення шляхів 
протидії їм 

Оцінює ризики – 
Правління. Формує 
заходи щодо протидії 
– Наглядова рада 

Розробка 
альтернативних 
заходів протидії 
негативним 
чинникам 
зовнішнього та 
внутрішнього 
середовищ 

Реалізація 
превентивних 
заходів 

Вибір програми протидії 
негативному впливу 
чинників зовнішнього і 
внутрішнього 
середовищ 

Наглядова рада Зниження 
негативного впливу 
ризиків на діяльність 
банку 

На етапі управління в умовах кризи 
Виявлення 
симптомів кризи 

Своєчасна фіксація 
перших симптомів кризи у 
діяльності банку 

Правління Оцінювання наявності 
симптомів кризи, їх 
кількісна характерис-
тика й прогноз впливу 
на функціонування 
банку 

Аналіз причин 
кризи 

Визначення та аналіз 
причин кризи 

Правління аналізує і 
виносить на розгляд 
Наглядової ради для 
прийняття альтер-
нативного рішення 

Наявність інформації 
для прийняття рішення 
щодо можливих 
антикризових заходів 

Ідентифікація типу 
та глибини кризи 

Діагностика підсистем 
організації на наявність 
кризи та глибини кризових 
явищ 

Правління Визначені кризові 
процеси та тенденції їх 
розвитку в окремих 
підсистемах 
функціонування банку 

Продовження табл. 3.6 
Реалізація Вибір та реалізація Програму затверджує Зменшення впливу 



 

 

антикризових 

програм 
програми діяльності банку 

в умовах кризи 
наглядова рада, 

реалізовує та звітує про 

виконання – Правління 

кризових явищ зов-
нішнього та внутріш-
нього середовищ 

Аналіз наслідків 

антикризових 

програм 

Визначення та аналіз 

фактичних наслідків 

реалізації антикризових 

програм 

Правління виносить 

результати аналізу на 

розгляд Наглядової 

ради 

Визначені наслідки 

реалізації 

антикризових програм 

для стабілізації 

діяльності банку 
На етапі подолання наслідків кризи 
Оцінювання 

посткризового 

стану 

Визначення наслідків 

впливу кризи на діяльність 

банку 

Правління. Резуль- 
тати виносить на 

розгляд Наглядової 

ради та загальних 

зборів акціонерів 

Кількісна та якісна 

оцінка наслідків кризи 

Визначення 

керованих та 

некерованих 

чинників кризи 

Визначення чинників, які в 

подальшому необхідно 

відслідковувати, і тих, до 

яких треба адаптуватися 

Правління спільно із 

комітетом 

стратегічного 

управління наглядової 

ради 

Інформація про 

зовнішнє і внутрішнє 

середовище банку – 
основа для формування 

нової стратегії, у тому 

числі превентивної 

антикризової 
Розробка нових 

стратегій 
Розробка альтернативних 

стратегій подальшого 

розвитку 

Наглядова рада. 

Інформація щодо 

обґрунтування альте- 
рнатив надається 
Правлінням 

Нові альтернативні 

стратегії, у тому числі, 

превентивна 

антикризова 

Вибір та реалізація 

стратегії 
Обрання серед 

альтернативних 
Наглядова рада. Затве-
рдження загальними 

зборами акціонерів 

Стратегія розвитку 

банку 

 

Слід зазначити,г що встановленіг антикризові компетенціїг органів 

управлінняг банками можутьг бути реалізованіг в межахг прийнятих 

антикризовихг програм. 
Цільоваг антикризова програмаг призначена дляг вирішення певногог 

переліку проблем,г є інструментомг реалізації місіїг та цілейг функціонування 

суб’єктівг економічної діяльностіг та забезпеченняг їх існуванняг в 

довгостроковійг перспективі. 
Якг зазначає З.гЄ. Шершньова,г «антикризова програмаг має правог на 

існуванняг не тількиг в умовах,г коли кризаг вже почалася,г а йг у періодг 
нормального функціонуванняг суб’єкта економічноїг діяльності. Змістг 
антикризової програмиг – це комплексг послідовно здійснюванихг заходів 

попередження,г профілактики, подоланняг кризи, зниженняг рівня їїг 
негативних наслідків”г [85, с.г 140]. 



 

 

Дляг суб’єктів економічноїг діяльності антикризоваг програма – цег 
спеціальним чиномг підготовлений внутрішнійг документ, уг якому 

систематизованог викладається перелікг основних заходів,г що плануєтьсяг 
здійснити вг межах суб’єктаг економічної діяльності,г його структурнихг 
підрозділів, філійг та функціональнихг служб дляг досягнення поставленоїг 
мети – виведенняг суб’єкта економічноїг діяльності зг кризового стануг або 

попередженняг її виникненняг та забезпеченняг фінансово стійкогог розвитку 

суб’єктаг економічної діяльностіг і закріпленняг ринкових позиційг на 

ринку.г 
Цільова антикризоваг програма призначенаг для вирішенняг певного 

перелікуг проблем, єг інструментом реалізаціїг місії таг цілей 

функціонуванняг суб’єкта економічноїг діяльності таг забезпечення йогог 
існування вг довгостроковій перспективі.г 

Для забезпеченняг виконання антикризовоїг програми доцільног 
розробляти системуг функціональних стратегій,г які містятьг у собіг набір 

антикризовихг заходів, якіг конкретизують загальнийг зміст керованогог 
виходу суб’єктаг економічної діяльностіг з кризиг та ліквідаціюг її наслідків.г 

З нашоїг точки зору,г для формуванняг науково обґрунтованоїг 
антикризової програмиг доцільно розробитиг методичний підхідг до їїг 
складання, якийг має міститиг у собіг наступні позиції:г 

– визначення цілейг і завданьг антикризової програмиг та їхг 
взаємозв’язок зіг стратегіями розвиткуг суб’єкта економічноїг діяльності заг 
усіма напрямкамиг бізнесу, аг також їхг узгодження зг державними 

антикризовимиг заходами; 

– структураг антикризової програми:г перелік розділів,г вимоги дог їх 

змістуг та взаємозв’язкуг з урахуваннямг внутрішньо- таг 
зовнішньоспрямованих антикризовихг заходів; 

– розробкаг технології процесуг реалізації антикризовоїг програми; 

– розробкаг методичних вказівокг до розрахункуг певних показників,г 
що характеризуютьг параметри антикризовихг заходів таг форм контролюг за 

їхг виконанням; 



 

 

– організаційнийг механізм розробкиг та реалізаціїг  антикризової 

програмиг – визначення антикризовихг компетенцій середг учасників даногог 
процесу; 

– формуванняг фінансово-економічногог механізму розробкиг та 

реалізаціїг антикризової програми;г 

– методи таг форми соціально-психологічного супроводженняг 
розробки таг реалізації антикризовоїг програми; 

– інформаційно-методичне забезпеченняг розробки антикризовоїг 
програми; 

– послідовністьг внесення змінг в антикризовуг програму. 
Такимг чином, антикризовіг програми маютьг відігравати рольг 

альтернативних стратегічнихг програм, якіг використовуються уг разі 

песимістичногог розвитку подійг у системномуг банку. 
Основнимиг вимогами дог методичного забезпеченняг формування 

антикризовоїг програми визнаютьсяг такі: методичнег забезпечення 

формуванняг антикризової програмиг має відповідатиг досвіду особи,г що 

приймаєг рішення; розробленіг методичні прийомиг мають бутиг 
зрозумілими; чимг менше вониг будуть формалізовані,г тим зг більшою 

ймовірністюг вони реальног будуть застосовуватисяг практиками; прийомиг 
обґрунтування рішенняг мають бутиг нетрудомісткими. 

Такимг чином, формуванняг антикризової програмиг – це складнийг 
багатоетапний процес,г який потребуєг інтеграції формальнихг та 

неформальнихг оцінок корисностіг і результативностіг окремих 

антикризовихг альтернатив, виходячиг із заданихг цільових параметрівг 
антикризового процесу.г Нами запропонованог методичний підхідг до 

розробкиг антикризової програмиг для підприємств,г структурно-логічнаг 
схема цьогог процесу наводитьсяг на рис.г 3.3.г 
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Рис. 3.г3.  Структурно-логічна схемаг етапів формуванняг антикризової 

програмиг 
 
Загальна концепціяг формування антикризовоїг програми полягаєг у 

проведенніг процедури відборуг альтернатив шляхомг проведення їхг 

попереднього таг поглибленого аналізу.г Метою попередньогог аналізу єг 



 

 

попереднє зменшенняг множини висунутихг альтернатив зг урахуванням 

певноїг системи стандартів,г що даєг можливість сформуватиг множину 

допустимихг альтернатив. 

Уг перебігу поглибленогог аналізу здійснюєтьсяг поглиблене вивченняг 

та експертнег оцінювання кожногог антикризового заходуг допустимої 

множиниг альтернатив таг формування остаточногог переліку раціональнихг 

антикризових заходів,г які рекомендуютьсяг для включенняг до програми.г 

Відібрана сукупністьг раціональних альтернативг має відповідатиг 

таким вимогам:г як правило,г ця множинаг не єг одноелементною (тобтог 

йдеться прог необхідність виборуг не однієїг альтернативи зг визначеної 

множиниг допустимих  альтернатив,г а певноїг сукупності); сукупнийг ефект 

відг реалізації відібранихг альтернатив муситьг забезпечувати досягненняг 

визначених цільовихг параметрів антикризовогог процесу, аг відібрана 

сукупністьг – мінімізацію втратг суб’єкта економічноїг діяльності. 

Виконанняг цих вимогг пропонується забезпечитиг шляхом 

проведенняг оцінювання наслідківг реалізації окремихг альтернатив дляг 

власників, ранжируванняг їх заг критерієм втратг власників, щог можуть 

матиг місце, проведенняг імітаційного моделюванняг наслідків кожноїг 

альтернативи дляг функціонування суб’єктаг економічної діяльності,г 

визначення їхг кумулятивного ефектуг та йогог порівняння зг встановленими 

цільовимиг параметрами антикризовогог процесу. 

Антикризоваг програма складаєтьсяг з двохг структурних блоків:г це 

формуванняг антикризових компетенційг та етапиг розподілу антикризовихг 

компетенцій. Антикризовіг компетенції формуютьг координатори 

антикризовоїг програми, йогог керівник таг робоча групаг виконавців 

антикризовоїг програми. 

Формуванняг антикризової програмиг – це керованийг процес, уг 

перебігу якогог виокремлюються окреміг етапи роботи.г Другий блокг 

антикризової програмиг включає етапиг розподілу антикризовихг 

компетенцій. 



 

 

Змістг та методичніг рекомендації щодог проведення кожногог етапу 

антикризовоїг програми викладеніг нижче. 

1 -йг етап – формуванняг інформаційної бази,г необхідної дляг 

розробки антикризовоїг програми таг прийняття рішенняг з відборуг 

альтернатив. Наг даному етапіг відбувається збірг інформації дляг проведення 

подальшогог дослідження. Необхіднаг інформаційна базаг складається зг 

даних формг фінансової звітностіг суб’єктів економічноїг діяльності. 

2 -йг етап – проведенняг поглибленого аналізуг фінансово-

господарськоїг діяльності суб’єктаг економічної діяльності,г що 

здійснюєтьсяг за допомогоюг діагностики. Проводитьсяг діагностика активівг 

і пасивів,г дебіторської таг кредиторської заборгованості,г забезпеченості 

власнимиг коштами суб’єктаг економічної діяльності.г Це дозволяєг виявити 

причиниг та фактори,г що вплинулиг на поточнийг стан суб’єктаг економічної 

діяльностіг та виявитиг наявність фінансовоїг кризи, аг також намітитиг 

способи їїг подолання. 

3 -йг етап – наг даному етапіг проводиться аналізг виявлення слабкихг 

місць, щог стримують розвитокг суб’єкта економічноїг діяльності, щог 

доповнюється прогнозуваннямг перспективи, допомагаєг також визначитиг 

структуру, обсягиг та джерелаг ресурсів, необхіднихг для усуненняг 

фінансової кризи.г Щоб отриматиг більш розгорнутіг дані прог ресурсні 

потребиг програми іг джерела їхг задоволення, потрібнаг розробка заходів,г 

що ведутьг до досягненняг поставлених цілей.г 

4 -й етапг – розробка гіпотез,г прогнозів стосовног розвитку суб’єктаг 

економічної діяльностіг при оцінюванніг поточного йогог стану. Наг даному 

етапіг проводиться розробкаг гіпотез, альтернативг та прогнозг розвитку 

суб’єктаг економічної діяльностіг при поточномуг стані. 

5 -йг етап – генераціяг ідей відносног шляхів таг методів фінансовогог 

оздоровлення суб’єктаг економічної діяльності.г На цьомуг етапі 

формуванняг програми суб’єктг антикризового фінансовогог управління заг 

підтримки керівництваг та управлінцівг суб’єкта економічноїг діяльності 



 

 

повиненг визначити максимальног велику кількістьг антикризових заходів,г 

які можутьг бути здійсненіг для фінансовогог оздоровлення суб’єктаг 

економічної діяльності.г На цьомуг етапі важливаг розробка антикризовихг 

альтернатив, тобтог сукупності можливихг заходів антикризовоїг програми, 

гіпотезг стосовно розвиткуг внутрішнього таг зовнішнього оточення,г 

прогнозування можливихг наслідків їхг реалізації. 

6 -йг етап – розробкаг стандартів, наг яких базуєтьсяг антикризова 

програма.г На цьомуг етапі роботиг необхідним єг визначення стандартів.г 

Під стандартомг розуміється певнийг перелік, якг правило, якіснихг умов таг 

обмежень, невідповідністьг яким робитьг недоречним подальшийг розгляд 

таг поглиблену розробкуг висловленої антикризовоїг ідеї. Заг своєю суттюг 

стандарт виконуєг функції рівняг задоволення. Вінг застосовується зг метою 

локалізаціїг множини висунутихг антикризових рішень,г що сприяєг 

зосередженню наг найбільш важливихг заходах, якіг адекватні конкретнимг 

умовам функціонуванняг суб’єкта економічноїг діяльності. Якг стандарти 

доцільног використовувати наступні:г відповідність економічнимг інтересам 

таг цілям суб’єктаг економічної діяльності;г відповідність фінансовомуг 

потенціалу таг можливості реалізації;г відповідність масштабуг фінансової 

кризи;г відповідність причинам,г факторам, щог викликали фінансовуг кризу. 

Відповідністьг економічним інтересамг та цілямг суб’єкта економічноїг 

діяльності. Застосуванняг цього стандартуг передбачає уточнення:г в 

інтересахг яких групг здійснюється розробкаг антикризової програмиг та якіг 

цілі вониг переслідують. Орієнтаціяг на інтересиг власників 

неплатоспроможногог суб’єкта економічноїг діяльності передбачає,г що 

фінансовийг план виходуг зі стануг фінансової кризиг має враховуватиг 

зацікавленість власниківг у збереженніг існуючого розподілуг власності таг 

контролю заг суб’єктом економічноїг діяльності, аг також їхг загальну 

орієнтаціюг стосовно майбутньогог суб’єкта економічноїг діяльності. 

Економічніг інтереси апаратуг управління суб’єктаг економічної діяльностіг 

полягають уг збереженні самостійностіг прийняття таг реалізації 



 

 

управлінськихг рішень, реальногог контролю заг економічним життямг 

суб’єкта економічноїг діяльності. Врахуванняг економічних інтересівг 

працівників суб’єктаг економічної діяльностіг потребує орієнтаціїг на 

збереженняг робочих місць,г стабільну виплатуг заробітної платиг та їїг 

зростання. 

Відповідністьг фінансовому потенціалуг та можливостіг реалізації. 

Цейг стандарт обумовлюєг орієнтацію наг ті заходи,г які реальніг для 

виконанняг з врахуваннямг наявних матеріальних,г трудових, 

інформаційнихг та фінансовихг ресурсів. 

Відповідність масштабу фінансової кризи та часовим обмеженням 

антикризового процесу. Цей стандарт передбачає антикризові заходи згідно з 

виявленим масштабом фінансової кризи, а також узгодженість часу, 

необхідного для отримання віддачі від антикризових заходів та наявного часу 

для здійснення антикризових процедур. Відповідність проблемам, які 

обумовили виникнення ситуації фінансової кризи (орієнтація на їх 

розв’язання). Застосування цього стандарту надає можливість зосередити 

увагу на вирішенні проблем, що є запорукою неповторення фінансових криз 

у майбутньому. 

7 -й етап – проведення аналізу запропонованих альтернативних 

антикризових програм. На цьому етапі окремі альтернативи порівнюються зі 

стандартами, яким вони повинні відповідати. Антикризові заходи, що не 

відповідають хоча б одному стандарту, виключаються з  подальшого 

розгляду. Проводиться  комплексне оцінювання кожної альтернативи за всіма 

визначеними стандартами з подальшим відхиленням альтернатив, які не 

відповідають визначеним стандартам. 

Таким чином, по завершенні 7-го етапу роботи формується перелік 

можливих для вжиття антикризових заходів. 

8 -й етап – проведення оцінки наслідків реалізації запропонованих 

антикризових програм. Критерієм переваги у виборі раціональних 

альтернатив є витрати на антикризові заходи. Під витратами від реалізації 



 

 

певних антикризових рішень пропонується розуміти сукупну оцінку таких 

видів витрат: прямі економічні втрати у вигляді додаткових витрат 

фінансових ресурсів, які необхідно здійснити в перебігу підготовки та 

реалізації антикризового заходу; опосередковані економічні втрати, так звані 

витрати упущеної вигоди, які виникають внаслідок реалізації антикризового 

заходу (наприклад, втрата можливостей отримання доходів внаслідок 

реалізації активів, звільнення працівників тощо); соціально-психологічні 

втрати, пов’язані з впровадженням та наслідками реалізації антикризового 

заходу (наприклад, повна або часткова втрата іміджу та ділової репутації, 

необхідність прийняття певних особистих зобов’язань, невідповідність 

особистим та суспільним морально-етичним нормам поведінки суб’єкта 

економічної діяльності, втрата контролю та почуття одноособового власника 

тощо). 

Готується висновокг з повноюг характеристикою кожногог 

запропонованого заходуг для керівникаг антикризової програмиг (для особи,г 

що приймаєг рішення). 

9 -йг етап – вибірг найбільш раціональноїг антикризової програмиг 

відбувається заг критерієм втратг власників таг ефективності відг 

антикризових заходів.г На цьомуг етапі роботиг складається перелікг 

допустимої множиниг антикризових альтернатив,г виходячи  ізг завдання 

мінімізаціїг втрат власників.г Тобто вг межах складеногог переліку першег 

місце відводитьсяг альтернативам зг мінімальними втратами,г а останнєг – з 

максимальними.г Кожний запропонованийг антикризовий західг може 

розглядатисяг як певнег уточнення антикризовоїг програми абог її ключовихг 

параметрів. Якг наслідок, можег бути данаг прогнозна оцінкаг поточного 

фінансовогог результату діяльностіг та фінансовогог стану суб’єктаг 

економічної діяльностіг після реалізаціїг запропонованого заходу,г визначено 

прогнознийг рівень показників-параметрів антикризовогог процесу 

порівняног з їхг цільовим рівнем.г Як правило,г один антикризовийг захід нег 

забезпечує досягненняг цільових параметрів,г тому необхідноюг є оцінкаг 



 

 

ефективності, щог досягається приг сумісній реалізаціїг антикризових 

заходів.г Включення антикризовихг заходів дог складу множиниг 

раціональних альтернативг проводиться шляхомг поетапного порівнянняг 

досягнутого ефектуг та визначенихг цільових показниківг антикризової 

програми.г Під ефектомг розуміється досягненняг певного рівняг показників 

фінансово-господарської діяльності,г які визначеніг як кількісніг параметри 

антикризовогог процесу, наприкладг норма прибутковості,г обсяг чистогог 

грошового потокуг або умоваг його позитивногог значення, цільоваг 

структура капіталу,г обсяг товарооборотуг тощо). 

Антикризовіг заходи, нег включені дог антикризової програмиг 

(множина раціональнихг альтернатив), алег визнані доцільнимиг для 

практичноїг реалізації, залишаютьсяг у резервіг антикризового керуючогог і 

можутьг розглядатися якг резервна програма.г Вони використовуютьсяг при 

переглядіг або доповненніг антикризової програми,г за недостатньоїг 

результативності абог неможливості реалізаціїг попередньо відібранихг 

заходів, змінахг у зовнішньомуг та внутрішньомуг оточенні суб’єктаг 

економічної діяльності.г 

10 -й етапг – узгодження антикризовоїг програми зг власниками таг 

керівниками суб’єктаг економічної діяльності.г На десятомуг етапі маєг 

значення узгодженняг проекту антикризовоїг програми зг власниками таг 

керівниками. Зг точки зоруг власників, критеріємг переваги уг виборі 

раціональнихг альтернатив зг множини допустимихг альтернатив єг втрати, 

якіг виникають внаслідокг реалізації окремихг антикризових заходів.г 

11 -й етапг – прийняття антикризовоїг програми таг доведення їїг до 

виконавців.г 

Мета антикризовоїг програми вважаєтьсяг досягнутою, якщог з 

допомогоюг зовнішніх таг внутрішніх фінансовихг джерел, проведенняг 

організаційних таг фінансово-економічнихг удосконалень суб’єктг 

економічної діяльностіг виходить зг фінансової кризи,г забезпечує своюг 

прибутковість таг конкурентоспроможність уг довгостроковому періоді.г 



 

 

 

 

3.3.г Антикризові заходиг у системіг управління банківськоїг 
установи вг умовах невизначеностіг   
 

Визначення ефективностіг антикризового фінансовогог управління 

суб’єктаг економічної діяльностіг є важливимг елементом оцінюванняг якості 

йогог організації іг здійснення. Забезпеченняг високої ефективностіг 

антикризового фінансовогог управління єг складовою загальноїг проблеми 

підвищенняг ефективності діяльностіг суб’єкта економічноїг діяльності. 

Виходячиг із проведеногог дослідження антикризовогог фінансового 

управлінняг та антикризовоїг фінансової стійкостіг суб’єктів економічноїг 

діяльності, наг наш погляд,г слід звернутиг увагу наг розробку антикризовихг 

заходів залежног від ситуації,г що склаласяг у суб’єктівг економічної 

діяльності.г Розрахований індикаторг антикризової фінансовоїг стійкості 

свідчитьг про те,г що основнимиг прогалинами виступаютьг рівень чистогог 

грошового потокуг та фінансоваг стійкість, системаг управління 

підприємства,г а такожг визначення антикризовихг компетенцій керуючими,г 

контролюючими таг виконуючих суб’єктамиг підприємства. 

Уг системі антикризовихг заходів важливуг роль відіграютьг санаційні 

заходи.г 

На основіг систематизації існуючихг антикризових санаційнихг заходів 

миг поділили антикризовіг заходи наг декілька груп.г Розглянемо кожнуг 

групу більшг детально. 

Слідг зазначити, щог в ходіг реалізації антикризовоїг програми, вг 

першу чергу,г слід звернутиг увагу наг розробку стратегійг управління 

ліквідністюг і персоналом,г а такожг напрямків антикризовоїг оптимізації 

бізнесуг системного банкуг шляхом скороченняг витрат. 

Вг межах антикризовоїг програми розробляютьсяг антикризові заходи,г 

які можнаг поділити наг декілька груп.г 



 

 

До першої групи антикризових заходів слід віднести організаційно-

правові заходи, які полягають у вдосконаленні організаційної структури 

суб’єктів економічної діяльності, організаційно-правових форм ведення 

бізнесу, підвищенні якості менеджменту, звільненні суб’єктів економічної 

діяльності від непродуктивних виробничих структур, поліпшенні виробничих 

стосунків між членами трудового колективу та ін. 

Для того, щоб підібрати необхідні антикризові заходи, необхідно 

здійснювати аналіз фінансової, бухгалтерської та статистичної звітності 

суб’єктів економічної діяльності, зокрема: 

‒ аналіз діяльності на основі вивчення балансу суб’єкта економічної 

діяльності; 

‒ аналіз тенденцій виконання обов’язкових економічних 

нормативів; 

‒ аналіз якості активів та пасивів на підставі форм фінансової 

звітності; 

‒ аналіз фінансових ризиків; 

‒ аналіз управління грошовими потоками; 

‒ аналіз фінансових результатів діяльності суб’єкта економічної 

діяльності; 

‒ аналіз стану внутрішнього контролю за діяльністю суб’єкта 

економічної діяльності та стану його управління. 

Зазначений аналіз здійснюється в цілях оцінки: антикризової фінансової 

стійкості, грошових потоків та виявлення проблем на ранніх етапах їх 

виникнення шляхом визначення сфер підвищеного ризику (системи 

управління або внутрішнього контролю); якості загального стану систем 

управління або внутрішнього контролю за кожним напрямом діяльності 

суб’єкта економічної діяльності та системи державного управління. 

Одним із заходів щодо структурної реорганізації банківських установ є 

централізація у прийнятті рішень щодо основних напрямків бізнесу, 



 

 

наприклад, у сфері кредитування, безпеки банківської діяльності, цінової 

політики. 

Слід звернути увагу на те, що конкурентоспроможність банків в умовах 

розвитку сучасного ринку банківських послуг значною мірою залежить від 

розташування банківських установ (філійної мережі). При формуванні 

конкурентної позиції банку важливого значення набувають можливості 

установи, їх практичне використання та доцільності витрат на утримання 

філій. Філіальна мережа має бути орієнтована головним чином на роботу в 

роздрібному сегменті ринку з можливістю обслуговування корпоративних 

клієнтів. 

Серед головних завдань розвитку мережі банківської установи повинно 

бути оцінювання ефективності діяльності банків з метою збереження, 

нарощування та використання досягнутого рівня розвитку банку на ринку 

банківських послуг і визначення доцільності розгалуження структурних 

одиниць банку в регіональному розрізі, з метою недопущення збитків та 

максимального задоволення потреб споживачів, державних органів та їх 

представництв у банківських продуктах та послугах. 

У контексті визначення стратегії розвитку мережі установ банку 

головним предметом уваги має бути збереження присутності банку у регіонах 

і на тих ринках продажу банківських послуг, де банк має значну частку та 

стабільні фінансові результати. 

Для забезпечення вирішення цих питань банкам доцільно 

використовувати підхід (за класифікацією установ по типології середовища та 

можливостей структурних підрозділів та одиниць) до проведення 

реструктуризації філіальної мережі. Для реалізації зазначеного підходу 

необхідно використовувати загальнобанківські та локальні маркетингові 

дослідження, результати яких мають відображати ступінь впливу банку на 

ринкову ситуацію в окремо взятому регіоні. 

З метою прийняття виважених управлінських рішень щодо 

функціонування та розвитку мережі установ аналіз має ґрунтуватися на доборі 



 

 

основних показників фінансової діяльності філій банку з урахуванням 

зовнішнього оточення окремо взятої установи з подальшим віднесенням її до 

певного типу. При цьому необхідно забезпечити роботи з удосконалення 

методик щодо визначення і розподілу накладних витрат на безбалансову 

установу банку, обліку кількості операцій, які координуються департаментом 

управління філіями. 

До основних принципів при оптимізації та розвитку мережі банку слід 

віднести: 

1. Принцип самоокупності, або економічної вигідності розташування 

установ. Беззбиткова діяльність фронт-офісів банку досягається шляхом 

визначення способів забезпечення прибуткового обслуговування клієнтів, 

враховуючи розгалуженість філіальної мережі банку та представлений спектр 

банківських послуг конкурентів на кожному виді ринків, зокрема проведення 

зміни місцезнаходження установ у межах регіону. При цьому банк повинен 

враховувати, що кожна зміна розташування філії має ціну, рівень якої поряд з 

якісними характеристиками визначає і ступінь її вигідності для банку. В 

умовах високої еластичності попиту на банківські послуги та враховуючи 

перспективи беззбиткової діяльності установи, цей критерій має відігравати 

вирішальну роль у виборі місця для розташування банківських установ. 

2. Гарантованість здійснення та повнота виконання зобов’язань. 

Зазначений критерій базується на фінансовій стабільності і стійкості як 

балансової, так і безбалансової установи банку, надійності їх технологій. Під 

рівнем стабільності треба розуміти максимальний (граничний) рівень 

непередбачених витрат, за якого банківська установа зберігає нормальне 

функціонування. Критерій є головним при визначенні конкурентних переваг 

послуг, оскільки при здійсненні банківської діяльності від імені та в інтересах 

банку в окремо взятому регіоні, передбачається відповідальність банку за 

діяльність кожної філії. 

3. Багатоваріантність форм. Умови надання банківських послуг через 

філії системних банків мають бути максимально адаптовані до потреб 



 

 

кожного клієнта в конкретному регіоні. Зазначене спонукає до розробки 

спрощених форм надання послуг, умов оформлення та оплати з урахуванням 

гнучкої цінової політики банку. 

4. Доступність. Забезпечення територіальної близькості філій банку до 

клієнтів. 

5. Комплексність. Забезпечення комплексного обслуговування 

клієнтів. 

Реалізація зазначених принципів дасть змогу оптимізувати філійну 

мережу банків, що в свою чергу повинно бути включено в антикризову 

програму. 

Слід зазначити, що організаційно-правові антикризові заходи у банку 

можуть передбачати введення системи інституту кураторства у разі, якщо 

банк потребує зовнішнього координування. 

Куратор банку – це працівник Центрального банку, в компетенцію якого 

входить здійснення документарного нагляду за банком. Куратор може 

очолювати групу спеціалістів, що забезпечують виконання певного напряму 

у діяльності банку, у тому числі антикризових заходів. 

Документарний нагляд базується на аналізі бухгалтерської, фінансової 

та статистичної звітності, що надає банк, і включає: 

– аналіз діяльності на основі вивчення як балансу банку,  так і 

окремого балансу головного офісу та філіалів; 

– аналіз тенденції виконання обов’язкових економічних нормативів; 

– аналіз якості активів на підставі форм фінансової звітності; 

– аналіз кредитного, фінансового, операційного та інших банківських 

ризиків; 

– аналіз управління ліквідністю, включаючи аналіз інформації про 

залишки та обороти на кореспондентських рахунках, даних про невиконання 

платіжної дисципліни; 

– аналіз фінансовихг результатів діяльностіг банку; 



 

 

– аналізг стану внутрішньогог контролю заг діяльністю банкуг та 

стануг корпоративного управління.г 

Зазначений аналізг здійснюється вг цілях оцінки:г фінансової стійкостіг 

та виявленняг проблем наг ранніх етапахг їх виникненняг шляхом 

визначенняг сфер підвищеногог ризику (системиг управління абог 

внутрішнього контролю);г якості загальногог стану системг управління абог 

внутрішнього контролюг за кожнимг напрямом діяльностіг банку; якостіг 

стратегічного управлінняг та бізнес-планування (управлінськогог процесу 

підтримкиг відповідності міжг цілями банкуг та наявнимиг ресурсами зг 

урахуванням ринковоїг кон’юнктури таг системи державногог регулювання). 

Приг використанні інститутуг кураторства необхідног визначити йогог 

антикризові компетенції,г права таг обов’язки. Дог антикризових 

компетенційг куратора банкуг слід віднести:г 

– виявлення професійногог судження, якег включає уг себе оцінкуг 

діяльності банку,г виходячи ізг змісту таг реальної оцінкиг ризиків 

банківськоїг діяльності зг позиції їхг потенційного впливуг на фінансовуг 

стійкість банку;г 

– право оцінюватиг діяльність банкуг та прийматиг рішення 

наглядовогог характеру наг підставі професійноїг оцінки якостіг їх активів,г 

розміру зобов’язаньг і власнихг коштів (капіталу),г якості корпоративногог 

управління, уг тому числіг внутрішньобанківських системг управління іг 

контролю заг ризиками, аг також прозоростіг структури власності;г 

– створення системиг раннього реагуванняг (системи попередженняг 

проблем), основоюг якої єг розробка моделіг розвитку ситуаціїг в банкуг та 

впровадженняг даної системиг в практикуг нагляду; 

– розвитокг ризик-орієнтованихг підходів дог оцінки діяльностіг 

банку. 

Дог прав куратораг банку слідг віднести: можливістьг доступу дог 

звітності таг управлінської інформаціїг про діяльністьг банку; отримуватиг 



 

 

необхідні поясненняг від керівництваг банку заг усіма питаннями;г брати 

участьг у засіданняхг Ради директорів,г Правління банку,г на якихг 

обговорюються питання,г які входятьг в компетенціюг куратора; братиг 

участь уг підготовці дог інспекційної перевіркиг (визначення характеруг та 

масштабуг перевірки); обговорюватиг з інспекторамиг питання діяльностіг 

банку, щог виникають якг на етапіг підготовки дог перевірки, такг і вг ході 

інспекційноїг перевірки. 

Дог зобов’язань куратораг банку слідг віднести: аналізг звітності таг 

всієї інформаціїг банку зг метою наданняг адекватної оцінкиг поточного 

стануг і перспективг розвитку банку,г виявляти сфериг підвищеного ризику;г 

розглядати проектиг внутрішньобанківських положеньг контролю заг 

банківськими ризикамиг та готуватиг висновки прог їх відповідністьг 

вимогам банківськогог законодавства; здійснюватиг спостереження заг 

діяльністю банку,г оцінювати тенденціїг її розвиткуг і обговорюватиг їх зг 

банком; надаватиг пояснення банкуг з питаньг відповідності таг 

правомірності здійсненняг окремих банківськихг операцій; здійснюватиг 

контроль заг виконанням банкомг заходів впливу,г що застосовуються;г 

дотримуватися конфіденційностіг отриманої інформації.г  

До другоїг групи антикризовихг заходів слідг віднести фінансово-

економічні, якіг відображають фінансовіг відносини, щог виникають уг 

процесі мобілізаціїг та використанняг внутрішніх іг зовнішніх фінансовихг 

джерел оздоровленняг суб’єкта економічноїг діяльності. 

Метоюг фінансової санаціїг є покриттяг поточних збитківг та усуненняг 

причин їхг виникнення, поновленняг та збереженняг ліквідності таг 

платоспроможності суб’єктаг економічної діяльності,г скорочення всіхг видів 

заборгованості,г поліпшення структуриг оборотного капіталуг та 

формуванняг фондів фінансовихг ресурсів, необхіднихг для проведенняг 

санаційних заходів.г Види антикризовихг заходів представленіг на рис.г 3.4.г 
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Рис. 3.г4.  Видиг антикризових заходівг 
 

 

Антикризові заходиг можуть бутиг реалізовані вг двох варіантах:г а) 

безг залучення додатковихг фінансових ресурсів;г б) шляхомг залучення 

додатковогог капіталу. 

Антикризовіг заходи таг реалізація функціїг антикризового 

фінансовогог суб’єкта економічноїг діяльності управлінняг застосовуються вг 

залежності відг виявленого масштабуг фінансової кризиг у суб’єктаг 

економічної діяльності.г Превентивним антикризовимг заходом єг 

фінансовий контролінг.г Він повиненг бути спрямованийг на функціональнуг 

підтримку антикризовогог фінансового управлінняг суб’єкта економічноїг 

діяльності. 

Особливістюг фінансового контролінгуг є те,г що вінг повинен 

забезпечитиг підтримку прийняттяг рішень, плануванняг та контрольг не 

тількиг за екстремальнихг умов діяльностіг суб’єкта економічноїг діяльності 

вг разі виникненняг фінансової кризи,г а такожг загрози їїг виникнення. 

Діяльністьг фінансового контролінгуг повинна бутиг зосереджена наг 

упровадження таг підвищення ефективностіг функціонування системиг 

раннього попередженняг та реагування,г що маєг на метіг виявлення 



 

 

симптомівг фінансової кризиг і забезпеченняг вжиття своєчасног адекватних 

антикризовихг заходів приг першому таг другому масштабіг фінансової 

кризи.г 

Використання внутрішніхг джерел фінансуванняг дає змогуг подолати 

причиниг фінансової кризи,г і, крімг того, знизитиг залежність суб’єктаг 

економічної діяльностіг від зовнішніхг джерел фінансування.г Орієнтація 

суб’єктаг економічної діяльностіг на мобілізаціюг внутрішніх джерелг 

фінансування антикризовихг заходів сприяєг зростанню довіриг до ньогог з 

бокуг кредиторів, потенційнихг інвесторів. Томуг мобілізація внутрішніхг 

резервів фінансовоїг стабілізації суб’єктаг економічної діяльностіг повинна 

бутиг спрямована наг підвищення (абог відновлення) йогог 

платоспроможності таг ліквідності. Цьогог можна досягтиг збільшенням 

обсягівг вхідних таг зменшенням обсягівг вихідних грошовихг потоків. 

Реструктуризаціяг активів передбачає:г 

1. Мобілізацію прихованихг резервів (різницяг між балансовоюг та 

реальноюг вартістю окремихг майнових об’єктів)г шляхом: 

• реалізаціїг окремих об’єктівг основних таг оборотних засобів,г які 

безпосередньог не пов’язаніг з процесомг виробництва таг реалізації 

продукції;г 

• індексації балансовоїг вартості майновихг об’єктів, якіг не 

можнаг реалізувати безг порушення нормальногог виробничого циклу.г 

2. Використання зворотногог лізингу. 

3. Здачуг в орендуг основних фондів,г які нег повністю 

використовуютьг у виробничомуг процесі. 

4. Продажг окремих низькорентабельнихг структурних підрозділівг та 

об’єктівг основних фондівг (дезінвестування). 

5. Оптимізаціяг структури розміщенняг оборотного капіталуг 

(зменшення часткиг низьколіквідних оборотнихг засобів, запасівг сировини, 

матеріалів,г незавершеного виробництва).г 

6. Підвищення якостіг управління дебіторськоюг заборгованістю. 



 

 

Уг випадку неможливостіг ефективної реалізаціїг таких активівг варто 

вивестиг їх зг балансу суб’єктаг економічної діяльності,г що забезпечитьг 

економію наг постійних витратахг щодо утриманняг цих активів.г 

Зменшення вихіднихг грошових потоківг можливе заг рахунок 

формуванняг резервів відг зниження собівартостіг продукції, якіг можна 

виявитиг в результатіг зниження витратг на сировинуг та матеріали,г 

заробітну плату,г на паливог та еноргоресурси,г які наг більшості 

підприємствг становлять понадг 90 % собівартостіг продукції. 

Дляг виявлення резервівг економії витратг на сировинуг та матеріалиг 

варто здійснитиг такі заходи:г переглянути нормиг витрат матеріальнихг 

ресурсів наг одиницю продукції;г переглянути основнихг постачальників 

сировиниг з метоюг їх диверсифікації;г перехід наг виробництво продукціїг з 

давальницькоїг сировини; використанняг енергозберігаючих технологій.г 

Економії затратг на персоналг можна досягтиг шляхом: зниженняг 

заробітної плати;г скорочення робочогог часу; зменшенняг частки виплатг 

заробітної платиг у грошовійг формі. 

Скороченняг робочого часуг може бутиг забезпечене шляхом:г 

запровадження неповногог робочого тижняг (дня); укладенняг контрактів 

трудовогог підряду зг окремими працівниками;г дострокового виходуг на 

пенсію;г надання неоплачуванихг відпусток; звільненняг персоналу. 

Зменшенняг частки виплатг заробітної платиг у грошовійг формі 

можнаг досягнути шляхом:г забезпечення частиниг заробітку продукцієюг 

власного виробництваг чи отриманоюг в результатіг бартерних операцій;г 

надання ціннихг паперів, емітованихг суб’єктом економічноїг діяльності, вг 

рахунок оплатиг праці таг ін. 

Дляг зменшення вихіднихг грошових потоківг важливим єг скорочення 

витрат,г які здійснюютьг з чистогог прибутку. Дог таких витратг відносять 

штрафиг та інвестиції.г 

Використання наведенихг заходів приг наявності фінансовоїг кризи 

даєг змогу частковог подолати внутрішніг причини фінансовоїг кризи іг 



 

 

зменшити залежністьг суб’єкта економічноїг діяльності відг зовнішніх 

джерелг фінансування. 

Розглянемог застосування санаційнихг заходів заг допомогою 

зовнішніхг джерел фінансування.г 

Рішення кредиторівг щодо участіг в санаціїг боржника залежитьг від 

багатьохг чинників:·відг величини очікуванихг збитків уг разі негайноїг 

ліквідації боржникаг та вг разі йогог санації; додатковихг санаційних 

ризиків;г очікуваних вигодг у разіг успішного завершенняг санації; 

економіко-правових (вг т.ч.г податкових) обмеженьг та наслідківг участі вг 

санації; широкогог спектра мотиваційг окремих групг кредиторів. 

Трансформаціяг боргу уг власність (своп-борг наг власність) 

передбачаєг придбання кредиторамиг корпоративних правг в обмінг на 

борговіг вимоги. 

Трансформаціяг боргу уг власність можег відбуватися шляхом:г емісії 

новихг корпоративних прав;г викупу частокг (паїв, акцій)г у власниківг (або 

безкоштовнимг передаванням) зг метою їхг подальшого обмінуг на борговіг 

вимоги. 

Поширенимг способом реструктуризаціїг пасивів єг пролонгація 

заборгованості.г Пролонговані (відстрочені)г кредити – цег кредити, заг 

якими термінг дії кредитногог договору продовженийг та зміненог його 

умови.г В результатіг цієї операціїг короткотермінові кредитиг 

трансформують уг середньо- чиг довготермінові. 

Списанняг заборгованості означаєг відмову кредитораг від своїхг 

вимог. Вонаг прирівнюється дог безповоротної фінансовоїг допомоги 

боржникові.г Списати заборгованістьг можна: повноюг або частковоюг 

відмовою відг своїх вимог;г відмовою відг кредитного забезпечення.г 

Ще однієюг формою участіг кредиторів уг фінансовому оздоровленніг 

боржника єг надання санаційнихг кредитів абог гарантування поверненняг 

таких кредитів.г 

Санаційні кредитиг підвищують платоспроможністьг боржника. Однакг 



 

 

погіршують таг знижують рівеньг фінансової незалежності.г 

Використанню цієїг форми фінансуванняг перешкоджають такіг 

обставини: кредиториг надають позикиг за максимальнимиг ставками уг 

зв’язку зг високим ризиком;г кредитори вимагаютьг першокласного 

кредитногог забезпечення зг метою мінімізаціїг ризику неповерненняг позик. 

Формамиг забезпечення санаційногог кредиту можутьг бути: гарантіїг 

третьої сторони;г товарні запасиг суб’єкта економічноїг діяльності; 

нерухомег майно; рухомег майно; цінніг папери. 

Санаційніг кредити можутьг бути середньо- або довготерміновими,г 

оскільки лишег за такихг умов можнаг фінансувати санаційніг заходи 

виробничо-технічного характеру.г Середньотермінові кредитиг надають наг 

термін відг одного дог п’яти років,г довготермінові – наг термін понадг п’ять 

років.г 

Санаційні кредитиг може надавати:г комерційний банк,г який 

обслуговуєг суб’єкта економічноїг діяльності; банк,г що володієг пакетом 

корпоративнихг прав боржника;г банківський консорціумг (санаційний 

консорціум).г 

Суб’єкт економічноїг діяльності повиненг використовувати санаційніг 

кредити заг призначенням іг своєчасно їхг погашати. Уг разі неможливостіг 

повернення кредитуг у терміни,г визначені кредитноюг угодою, банкг може 

вимагатиг від боржникаг виконання певнихг заходів щодог фінансового 

оздоровленняг протягом визначеногог періоду. Післяг розгляду 

запропонованогог боржником плануг оздоровлення банкг приймає рішенняг 

про можливістьг продовження кредитнихг відносин зг боржником щег на триг 

місяці абог про зверненняг до господарськогог суду зг письмовою заявоюг 

щодо порушенняг справи прог банкрутство уг разі відсутностіг перспектив 

погашенняг заборгованості. 

Дог позикових джерелг фінансування відносятьг також коштиг 

контрактних фінансовихг інститутів, якіг включають: інститутиг спільного 

інвестування;г пенсійні фонди;г страхові компанії;г ломбарди; фінансовіг та 



 

 

позичково-ощадні асоціації;г інвестиційні фондиг та компанії.г 

Страхові компаніїг можуть використовуватиг такі методиг 

фінансування санаційнихг заходів: страхуванняг відповідальності, 

предметомг якого єг відповідальність передг третіми особамиг за 

можливимиг зобов’язаннями зг відшкодування збитківг (наприклад, заг 

гарантіями банкамг та фінансовимг компаніям уг разі неплатоспроможностіг 

позичальника); перестрахування,г що полягаєг у страхуванніг вже 

застрахованихг об’єктів зг метою зменшенняг ризиків таг перерозподілу 

відповідальностіг щодо сплатиг страхових збитків;г страхування кредитівг (у 

томуг числі відповідальностіг позичальника заг непогашення кредиту);г 

страхування інвестицій;г страхування фінансовихг ризиків неотримання,г 

невчасного отриманняг та отриманняг не уг повній суміг платежів заг 

договорами прог іпотечні кредитиг та платежівг за іпотечнимиг 

сертифікатами; страхуванняг судових витрат;г страхування виданихг гарантій 

(порук)г та прийнятихг гарантій. 

Уг разі наявностіг державних гарантійг чи поручительствг місцевих 

органівг влади щодог повернення кредитівг страхові компаніїг можуть 

здійснюватиг фінансування санаційнихг заходів наг підприємствах, щог 

перебувають уг фінансовій кризі.г 

Інші фінансовіг інститути: інвестиційніг фонди іг компанії, пенсійніг 

фонди, ломбардиг – можуть здійснюватиг опосередковане інвестуванняг 

суб’єктів економічноїг діяльності шляхомг придбання їхг облігацій таг акцій. 

Дог фінансово-економічнихг антикризових заходівг слід віднестиг 

процес управлінняг ризиками суб’єктаг економічної діяльності.г Розвиток 

активнихг операцій, зосередженняг особливої увагиг на вдосконаленніг 

функції контролюг та управлінняг ризиками. Цег передбачає забезпеченняг 

суворих управлінськихг принципів, розробкуг особливих механізмівг 

прийняття рішень,г встановлення відповіднихг обмежень, щог пов’язані зг 

певними напрямамиг діяльності суб’єктаг економічної діяльності,г їх 

моніторингг та контроль,г тобто розробкуг Концепції управлінняг ризиками. 



 

 

Метоюг Концепції управлінняг ризиками єг налагодження ефективноїг 

системи управлінняг ризиками дляг забезпечення досягненняг стратегічних 

цілейг суб’єкта економічноїг діяльності ізг застосуванням відповідноїг 

політики, засобівг управління іг контролю ризиків,г які генеруютьсяг 

зовнішнім середовищем,г структурою активівг і пасивів,г а такожг 

внутрішніми правилами,г регламентами таг процедурами суб’єктаг 

економічної діяльності.г 

Основними завданнямиг Концепції управлінняг ризиками єг 

забезпечення виконанняг бізнес-цілейг банку зг урахуванням ризиківг та 

забезпеченняг розподілу капіталуг між ризикамиг в такийг спосіб, щобг він 

мавг найбільший ефект.г 

Концепція управлінняг ризиками стосуєтьсяг в ціломуг та всіхг його 

структурнихг підрозділів, регіональнихг дирекцій таг філій (відділень)г 

зокрема. 

Дляг суб’єкта економічноїг діяльності ризик-менеджмент якг система 

управлінняг має включатиг такі підсистеми:г 

– підтримка таг прийняття управлінськихг рішень (уг тому  числіг 

моніторинг іг контроль ризиків);г 

– виявлення (ідентифікація)г та оцінкаг (вимірювання) ризиків;г 

– супроводження (наглядг та контроль)г вищезазначених підсистем.г 

Метою системиг управління ризикамиг є забезпеченняг того, щог 

ризики адекватног розуміються, підтримуютьсяг відповідно дог рівнів 

толерантностіг суб’єкта економічноїг діяльності дог них, встановленихг 

правлінням таг профільними комітетами;г рішення прог прийняття ризиківг 

прозорі таг зрозумілі; очікуванаг дохідність компенсуєг прийняті ризики;г 

розподіл капіталуг відповідає наявнимг ризикам. 

Управлінняг ризиками суб’єктаг економічної діяльностіг має 

відбуватисяг на такихг основних принципах:г 

1. Відповідальність правлінняг та керівництваг суб’єкта економічноїг 

діяльності. Керівництвог суб’єкта економічноїг діяльності маєг визначити 



 

 

(правлінняг або йогог профільні комітетиг – затвердити) політикиг 

управління ризиками,г а такожг рівні толерантностіг суб’єкта економічноїг 

діяльності дог ризиків, якіг повинні доводитисяг до відповіднихг структурних 

підрозділівг для виконання.г 

2. Система управлінняг ризиками. Суб’єктуг економічної діяльностіг 

необхідно матиг ефективну, комплекснуг та збалансовануг систему 

управлінняг ризиками. Керівництвог має виділятиг відповідне фінансуванняг 

і підтримуватиг обрану систему.г 

3. Комплексне управлінняг ризиками. Дляг забезпечення належногог 

виявлення, розумінняг та управлінняг ризиками уг їх взаємодіїг між собоюг 

вони нег повинні розглядатисяг окремо одинг від одного.г Аналіз, 

необхіднийг для узагальненняг і виділенняг ризиків пог всій організації,г має 

проводитисяг на рівні,г що дозволяєг охопити усюг діяльність суб’єктаг 

економічної діяльностіг в цілому.г 

4. Відповідальність підрозділівг фронт-офісу.г Підрозділи фронт-

офісу маютьг нести відповідальністьг за управлінняг ризиками, щог пов’язані 

зг їх діяльністю,г згідно зг встановленими рівнямиг толерантності дог ризиків, 

аг також результатиг (як позитивні,г так іг негативні) відг прийняття цихг 

ризиків. Такаг відповідальність маєг існувати незалежног від наявностіг 

підрозділів, щог виконують функціїг ризик-менеджменту,г та внутрішньогог 

аудиту. 

5. Оцінкаг ризиків. Якіснийг аналіз усіхг ризиків маєг проводитися 

періодично,г а кількіснийг – коли цег є доцільним.г Оцінка ризиківг має 

враховуватиг як більш,г так іг менш ймовірногог настання подій.г 

6. Незалежний розгляд.г Оцінка ризиківг підтверджується 

незалежнимиг службами, якіг мають повноваженняг та досвід,г достатній 

дляг оцінки ризиків,г тестування ефективностіг заходів зг управління 

ризикамиг та наданняг рекомендацій дляг здійснення коригуючихг дій. 

7. Плануванняг надзвичайних обставин.г Мають бутиг розроблені іг по 

можливостіг відтестовані політикиг і процедуриг ризик-менеджментуг щодо 



 

 

потенційнихг кризових таг надзвичайних обставин.г 

В ціломуг політики управлінняг ризиками маютьг підтримуватися вг 

актуальному станіг та регулярног (або вг міру необхідності)г переглядатися. 

Керівництвог визначатиме рівніг толерантності суб’єктаг економічної 

діяльностіг до ризиків,г які повинніг доводитися дог відповідних 

структурнихг підрозділів дляг виконання. Ризикиг приймаються зг 

урахуванням очікуваньг акціонерів, стратегічногог плану суб’єктаг 

економічної діяльностіг та нормативнихг вимог. 

Реструктуризаціяг кредитної заборгованостіг є вагомимг антикризовим 

заходомг в умовахг зниження кредитоспроможностіг позичальників. 

Реструктуризаціяг кредитної заборгованостіг – це зміниг в умовахг 

повернення кредиту,г у відповідностіг з якимиг позичальнику тимчасовог 

надаються пільговіг умови погашенняг кредиту, наприклад,г зменшення 

розміруг щомісячного платежу,г тимчасова відстрочкаг з погашенняг 

основної сумиг кредиту та/або відсотків,г зміна графікаг погашення, 

збільшенняг строку кредитування.г 

 Окрім стандартнихг вищезазначених схемг банк можег запропонувати 

позичальникамг додатковий варіант,г за якимг їм надаєтьсяг можливість 

відстрочитиг виплату відсотківг за кредитомг з використаннямг 

адаптаційного графікаг платежів. Цейг графік передбачаєг значне зниженняг 

щомісячної сумиг платежу зг подальшим поступовимг її збільшенням.г При 

цьомуг рішення  прог реструктуризацію приймаєтьсяг банком протягомг 2-3г 

днів, аг її максимальнийг термін можег досягати півтораг роки. 

Основнимиг перевагами реструктуризаціїг є: пільговіг умови 

поверненняг кредиту приг реструктуризації, щог допоможуть позичальникуг 

зменшити навантаженняг на сімейнийг бюджет; дог позичальників, якіг 

скористалися послугоюг «реструктуризація» іг не маютьг простроченої 

заборгованостіг за кредитом,г не застосовуютьсяг штрафні санкціїг з бокуг 

банку; змінаг умов борговогог зобов’язання нег погіршує кредитнуг історію 

клієнта,г що вг свою чергуг не зменшуєг клієнтську базуг банку. 



 

 

Реструктуризаціяг заборгованості банкамиг першої групиг у кризовийг 

період проводиласяг шляхом зміниг нарахування відсотківг (ПАТ 

«Укрсоцбанк”,г  ПАТ «Райффайзенг банк Аваль”,г ПАТ «УкрСиббанк”г), 

пролонгації кредитногог договору (ПАТг «Укрсоцбанк», ПАТг «Райффайзен 

банкг Аваль», ПАТг «Укрсиббанк», ПАТг «Фінанси таг кредит»), 

відстроченняг  на піврокуг та дваг роки (ПАТг «Укрсоцбанк», ПАТг 

«Райффайзен банкг Аваль», ПАТг «УкрСиббанк», ПАТг «Ощадбанк», ПАТг 

«Альфа- банк”,г ПАТ «Укргазбанк”г) [55-66].г 

Виходячи зг того, щог важливим аспектомг підвищення ефективностіг 

діяльності банківг виступає рівеньг капіталізації, тог одним зг антикризових 

заходівг доцільно виділитиг рекапіталізацію банків,г яка можег бути 

забезпеченаг шляхом вливанняг грошових коштівг у статутнийг капітал таг 

залучення коштівг на умовахг субординованого боргу.г Останній спосібг є 

найбільшг привабливим дляг банків, особливог за участюг іноземних 

інвесторів,г оскільки маєг більш простуг процедуру реєстрації,г ніж 

оформленняг додаткового випускуг акцій; нег потребує конвертаціїг в 

національнуг валюту, щог дозволяє уникнутиг валютного ризику.г 

Рекапіталізація банківг проводиться дляг надання їмг додаткового 

капіталуг в обмінг на участьг у власностіг банку (уг формі купівліг звичайних 

абог привілейованих акційг чи наг умовах залученняг субординованого 

боргу).г 

На сьогодніг рекапіталізацію банківг здійснюють вг Австрії, Бельгії,г 

Кіпрі, Франції,г Німеччині, Греції,г Люксембурзі, Нідерландах,г Данії, 

Швеції,г Швейцарії, Великобританії,г США, Японії,г а такожг планують вг 

Індії [47].г 

Практично реалізаціяг цього заходуг зводиться дог таких кроків:г 

визначення фінансовихг установ, якіг мають долучитисяг до процесуг 

рекапіталізації, здійсненняг вибору банків;г визначення джерелг 

фінансування (створенняг спеціальних фондів,г або використанняг облігацій); 

вирішенняг питань, пов'язанихг з контролемг і корпоративнимг управлінням. 



 

 

Основніг джерела поповненняг капіталу банкуг під часг політично-

економічноїг  кризи зумовленоїг військовим вторгненняг країни-агресоркиг 

2022–2024г рр. наведеног у табл.г 3.7.г 

Таблиця 3.7  
Джерела поповнення капіталу банків під час політично-

економічної  кризи 2022–2025 рр. (складено за матеріалами [55-66]) 
Джерело Банки 

Інвестиції акціонерів банку ПАТ «Приватбанк», ПАТ «Райффайзен банк Аваль» 
 

Державні інвестиції ПАТ «УкрСиббанк», ПАТ «Ощадбанк», ПАТ «Укргазбанк»,  
Інвестиції іноземних 

материнських банків 
ПАТ «Промінвестбанк», ПАТ «Альфа-банк», ПАТ «ВТБ 

Банк», ПАТ «Укрсоцбанк», ПАТ «ОТП Банк» 
Кредити Європейського банку 

реконструкції та розвитку 
 ПАТ «Райффайзен банк Аваль», ПАТ «Укрсоцбанк», ПАТ 

«ОТП Банк», ПАТ «УкрСиббанк» 
Інші інвестиції ПАТ «Альфа-банк» 

 

Аналіз данихг табл. 3.г7 даєг підстави стверджувати,г що найбільшийг 
приріст капіталуг характерний дляг дочірніх банківг іноземних власників,г а 

такожг державних банківськихг установ. 
Антикризовег управління депозитнимиг банківськими продуктамиг 

слід такожг віднести дог фінансово-економічнихг антикризових заходів.г З 

метоюг утримання існуючихг та залученняг нових вкладниківг у кризовихг 
ситуаціях банківськіг установи берутьг на себег нові ризики,г впроваджуючи 

спеціальног розроблені депозитніг пропозиції, дог основних зг яких слідг 
віднести такі:г 

– розробка бонуснихг програм таг програм діяльності,г які бг 
задовольняли потребиг різних групг постійних таг корпоративних клієнтівг – 
ПАТ «ПУМБ”,г ПАТ «Альфа-банк»; 

– відкриттяг валютного депозитуг шляхом зарахуванняг гривні заг 
офіційним курсомг НБУ – ПАТг «Укргазбанк»; 

– впровадженняг універсальних депозитнихг програм, якіг 
передбачають свободуг розпорядження, можливістьг зняття коштів,г 
поповнення депозиту,г причому нарахуванняг відсотків здійснюєтьсяг на 

сумуг залишку наг рахунку – ПАТг «Райффайзен банкг Аваль», ПАТг 



 

 

«Укргазбанк», ПАТг «Фінанси таг кредит», ПАТг «Укрсоцбанк»; 

– мультивалютніг вклади – ПАТг «Приватбанк», ПАТг «ПУМБ»; 

– залученняг коштів наг короткострокові (3г–6 місяців)г та дужег 
короткі депозитиг (7–14г днів) підг високі відсоткиг – ПАТ «Укрексімбанк”;г 

– залучення довгостроковихг депозитів наг умовах гарантуванняг 
стабільного доходуг та надійностіг – ПАТ «Укрексімбанк”,г ПАТ 

«Укргазбанк”;г 

– проведення агресивноїг рекламної компанії,г акцій зг метою 

залученняг вкладників – ПАТг «Приватбанк». 
Дог третьої групиг антикризових заходівг слід віднестиг антикризові 

технологічно-операційні заходи,г спрямовані наг створення передумовг 
забезпечення конкурентоспроможностіг продуктів наг ринку суб’єктівг 
економічної діяльностіг та оптимізаціюг їх витрат.г 

В мажахг антикризових дійг суб’єкт економічноїг діяльності повиненг 
розробити програмуг зменшення витрат.г Під часг кризи першочерговимиг 
завданнями виступаютьг зменшення витрат,г підвищення ефективностіг 
діяльності суб’єктг економічної діяльностіг та рівняг продуктивності усіхг 
його підрозділів.г Основними напрямамиг скорочення витратг є зменшенняг 
банківського штату,г закриття відділеньг і філійг (табл. 3.г8). 



 

 

Таблиця 3.8 

Характеристика антикризових заходів шляхом скорочення витрат 

у банках (складено за даними [55-66] 
Напрямок Переваги Недоліки Системні банки 
Зменшення кількості 

персоналу 
Вивільнення кадрів з 

неприбуткових 

напрямів бізнесу; 

підвищення рівня 

кваліфікації кадрів 

Дефіцит 

висококваліфіко- 
ваних спеціалістів 

ПАТ АБ «Укргазбанк», ПАТ 

КБ «Приват Банк», ПАТ 

«Райффайзен Банк Аваль» 

Ліквідація 

нерентабельних філій, 

відділень 

Вивільнення банку від 

неприбуткових 

підрозділів 

Неспроможність 

утримувати 

розгалужену мережу 

відділень, 

неврахування 

підвищення 

прибутковості 

ліквідованих філій 

після кризи 

ПАТ «ПУМБ», 
ПАТ «Райффайзен Банк 

Аваль», 
ПАТ «УкрСиббанк», 
АКБ «Укрсоцбанк» 

Скорочення фонду 

оплати праці 
Економія грошових 

ресурсів 
Неефективна 

поведінка керівництва 

з працівниками 

ПАТ «Райффайзен Банк 

Аваль» 

Скорочення ризикових 

банківських операцій 
Оптимізація системи 

ризик- менеджменту 
Втрата надприбутків 

від проведення 

ризикових 
банківських 
операцій 

ПАТ «Райффайзен Банк 

Аваль» 

Припинення роботи з 

міжнародними 

рейтинговими 

агенціями 

Оптимізація витрат в 

умовах внутрішнього 

ринку на період 
фінансової кризи 

Втрата взаємодії з 

міжнародними 

фінансовими ринками 

ПАТ «ПУМБ», 
ПАТ «Укрсоцбанк» 

Зменшення поточних 

витрат 
Отримання додаткових 

коштів за рахунок 

економії 

Погіршення якості 

послуг, відтік клієнтів 
ПАТ «ПУМБ» 
 

 

До четвертої групи антикризових заходів слід віднести маркетингову 

політику. Закріплення ринкових позицій суб’єкта економічної діяльності на 

фінансовому ринку неможливе без формування конкурентоспроможного 

продуктового ряду, впровадження нових методів організації роботи з 

клієнтами, рекламної та цінової політик, оптимізації організаційної структури 

суб’єкта економічної діяльності. 

Цілі та завдання, поставлені перед суб’єктами економічної діяльності, 

вимагають проведення маркетингової політики, яка б відповідала інтересам і 

потребам цільових груп існуючих та потенційних клієнтів. 

Реалізація політики продажу продуктів суб’єктів економічної діяльності 

(підприємств і банків) повинна передбачати: 



 

 

– постійний моніторинг продуктового ряду бізнес-конкурентів в 

розрізі визначених клієнтських груп; 

– визначення стану суб’єкта економічної діяльності на ринку, 

постановку задач на розробку нових продуктів, визначення пріоритетності 

просування продуктів для різних груп клієнтів; 

– планування проведення PR- та рекламних заходів щодо просування 

продуктів для окремих груп клієнтів; 

– планування обсягів продажу в розрізі окремих продуктів; 

– встановлення конкурентних цін на продукти; 

– постійну наявність в приміщеннях суб’єкта економічної діяльності 

довідкової та рекламної інформації про продукти суб’єкта економічної 

діяльності та ціни на них; 

– розробку для установ банку методологічних рекомендацій щодо 

тактики впровадження та просування банківських продуктів та послуг, 

моніторинг їх впровадження та собівартості; 

– контроль і моніторинг продажу продуктів суб’єкта економічної 

діяльності і виконання технології просування продуктів; 

– контроль, впровадження та просування нових продуктів суб’єкта 

економічної діяльності. 

Підвищенню ефективності продажів нових продуктів суб’єкта 

економічної діяльності також повинно сприяти створення та проведення 

експериментального їх впровадження у визначених для цього регіонах з 

подальшим запровадженням по усій мережі суб’єкта економічної діяльності у 

стандартизованому вигляді, що в свою чергу дозволить: впроваджувати 

продукти одночасно по всій мережі суб’єкта економічної діяльності; 

проводити гнучку тарифну політику за кожним видом продукту; просувати 

продукти за єдиною стратегію та здійснення централізованої рекламної 

компанії; зменшити операційні ризики та час обслуговування клієнтів, що 



 

 

дозволить підвищити якість обслуговування; зменшити витрати на 

впровадження нових продуктів; підвищити ефективність моніторингу та 

регулювання продажів продукту; прискорити процес навчання роботі з 

продуктом нових працівників суб’єкта економічної діяльності. 

Цінова політика суб’єкта економічної діяльності визначає основні 

підходи до встановлення цін на його продукти та їх зміни. Об’єкти цінової 

політики мають бути конкурентоспроможними та одночасно достатніми для 

компенсації ризиків та витрат. 

Рекламна політика суб’єкта економічної діяльності повинна 

передбачати розробку стандартів її проведення, зміст яких полягає у 

попередньому узгодженні будь-якої інформаційно-рекламної продукції, 

оригіналів-макетів рекламних оголошень, рекламних роликів, рекламних 

акцій, які самостійно готуються регіональними управліннями за рахунок 

бюджету управління. 

Основною метою рекламних матеріалів повинно бути своєчасне 

інформування про наявність необхідного продукту, переваги його отримання 

у суб’єкта економічної діяльності, заохочення потенційного клієнта до його 

отримання саме у суб’єкта економічної діяльності, що рекламує продукт. 

До п’ятої групи антикризових заходів слід віднести техніко-

технологічні, що передбачають розвиток інформаційних технологій, 

забезпечення транспорту та підтримки приміщень суб’єкта економічної 

діяльності у належному стані, забезпечення інженерно-технічного захисту 

установ. 

Розвиток інформаційних технологій передбачає супроводження та 

розвиток систем автоматизації виробництва, автоматизованих систем 

управління, створення корпоративної інформаційної мережі у суб’єкта 

економічної діяльності і таке інше. 

До шостої групи антикризових заходів слід віднести управління 

персоналом та визначення соціальної відповідальності суб’єкта економічної 

діяльності. 



 

 

В основу розвитку кадрового потенціалу суб’єкта економічної 

діяльності повинні бути покладені принципи добору спеціалістів, які мають 

потенціал подальшого кар’єрного розвитку, визначення конкретних сильних 

сторін кожного працівника, просування по службі за діловими та 

професійними якостями, постійного навчання працівників, мотивації їх праці, 

заохочення для службової кар’єри, систематичного оновлення кадрів та 

здійснення контролю за їх діяльністю. 

Організація управління персоналом суб’єкта економічної діяльності 

повинна включати сукупність елементів, що знаходяться в органічній 

взаємодії один з одним, до яких слід віднести: планування трудових ресурсів; 

пошук і відбір працівників; використання персоналу в його професійній 

діяльності; навчання і підвищення кваліфікації; оцінку трудової діяльності; 

вивільнення персоналу і оптимізацію кількості; управління витратами на 

персонал. 

Для успішної реалізації антикризового фінансового управління у 

суб’єкта економічної діяльності та антикризової програми управління 

персоналом доцільно розробити певні заходи. 

По-перше, сформувати основні вимоги до персоналу, які потрібні в 

кризових умовах функціонування суб’єкта економічної діяльності. З нашої 

точки зору, кваліфікаційні вимоги до персоналу суб’єкта економічної 

діяльності в умовах фінансової кризи слід доповнити наступними: 

психологічна стабільність та вміння працювати в умовах стресу; внутрішня 

самодисципліна; вміння вести переговори та вміння слухати; вміння 

працювати в команді, взаємодопомога; гнучкість фахівців до умов, що 

змінюються; орієнтація на довготермінові цілі; надійність у взаємовідносинах 

між співробітниками та між підрозділами; ініціативність та інтуїція. 

По-друге, проаналізувати наявність або відсутність необхідних 

елементів управління персоналом (планування, організація підбору та найму, 

навчання та розвиток персоналу, ділова оцінка, наявність та ефективність 

мотиваційних механізмів). 



 

 

По-третє, розробити якісний аналіз посадової структури суб’єкта 

економічної діяльності. При цьому основною метою повинно бути не 

скорочення персоналу, а оптимізація чисельності на основі визначення 

конкретних цілей і завдань кожної посадової особи в стратегії виходу суб’єкта 

економічної діяльності з фінансової кризи. 

По-четверте, мотивація персоналу. Компенсаційний пакет – це 

матеріальна і нематеріальна винагорода, яку отримує співробітник як 

компенсацію за представлення організації свого часу, здоров’я і результатів 

праці [56]. Виходячи із наведеного визначення, доцільно виділити наступні 

напрями удосконалення системи компенсації персоналу, зокрема: після 

проведення оптимізації чисельності персоналу слід підвищити оклади з 

урахуванням нового навантаження і стресових умов праці співробітникам, що 

залишились у суб’єкта економічної діяльності; не скасовувати премії, а 

зробити їх інструментом стимулювання; ввести одноразову винагороду за 

конкретне досягнення; максимально залишити корпоративні пільги, які 

спрямовані на формування почуття турботи з боку організації. 

По-п’яте, провести роботу з кадровим резервом щодо оцінювання його 

до роботи в умовах фінансової кризи. 

Слід зазначити, що у формуванні антикризових програм суб’єкта 

економічної діяльності значну увагу слід приділяти його соціальній 

відповідальності. Соціальна відповідальність – це концепція, що заохочує 

компанії враховувати інтереси суспільства, беручи на себе відповідальність за 

вплив діяльності компанії на споживачів, працівників, громаду та навколишнє 

середовище в усіх аспектах своєї діяльності. Розглянемо соціальну 

відповідальність на прикладі банківських установ (табл. 3.9) [55-66]. 

 

 

 

Таблиця 3.9  
Характеристика соціальної відповідальності банківських установ 



 

 

(складено за матеріалами [55-66]) 
Назва банку Характеристика соціальної відповідальності 
Приватбанк Правлінням банку ухвалено рішення приймати депозитні внески на 

мінімальний термін – від тижня для юридичних осіб і до одного місяця 

для громадян під максимальні відсотки – як по довгострокових 

депозитах і не підвищувати розмір процентних ставок за кредитами в 

іноземній валюті для позичальників – фізичних осіб 
Ощадбанк Відповідальність перед державою за результати діяльності банку, за 

внесок у розвиток економіки України, перед клієнтами – за 
якість банківських послуг, перед діловими партнерами – за належне 

виконання своїх зобов’язань, перед суспільством – за повагу 
особистості, її прав і свобод 

Укрексімбанк Соціальна позиція його співробітників як складова корпоративної 

культури банку та активна доброчинність клієнтів 
Райффайзен банк 

Аваль 
Соціальна відповідальність перед споживачами, персоналом, партнерами 

та суспільством 
Промінвестбанк Розвиток економіки країни та її зовнішньоекономічних зв’язків 
Укрсоцбанк Певна частина прибутку спрямовується на спонсорство та меценатство. 

Об’єктами стратегії соціальної відповідальності є діти, мистецтво, 

освіта, спорт та партнерство з UEFA 
ВТБ Банк Відповідальне ставлення до держави, що реалізується через прозору 

систему функціонування банку, своєчасну сплату податків, надання 

повної фінансової інформації. Об’єктом особливого піклування є 

працівники як основний нематеріальний актив та рушійна сила розвитку 

банку. Запровадження спеціальної програми соціалізації дітей-сиріт 
ПУМБ Розвиток корпоративної соціальної відповідальності 
УкрСиббанк Підтримка історичних цінностей 
Альфа-банк Місія підтримки спонсорських благодійних програм, які сприяють 

соціальному й культурному розвитку суспільства. Пріоритетними 

сферами для здійснення соціальних інвестицій є: 
підтримка національної культури й мистецтва, а також допомога дітям-
сиротам і важкохворим дітям 

Укргазбанк Гармонізація економічних прагнень клієнтів, акціонерів та персоналу 

банку, суспільства і держави 
 

Таким чином,г реалізація суспільнихг програм однозначног приносить 

користьг як суспільству,г так іг самим суб’єктомг економічної діяльності.г 

Зауважимо також,г що виграшг від провадженняг соціально відповідальногог 

бізнесу лежитьг у довгостроковійг перспективі, іг полягає уг наступному: 

формуєтьсяг позитивний іміджг суб’єкта економічноїг діяльності; 

підвищуєтьсяг зацікавленість інвесторів;г зростає конкурентоспроможністьг 

суб’єкта економічноїг діяльності; покращуютьсяг взаємовідносини ізг 

громадськістю таг місцевою владою;г формується позитивнийг імідж 

суб’єктаг економічної діяльностіг серед йогог  працівників; наймаютьсяг та 



 

 

утримуютьсяг кращі працівники;г підвищується рівеньг організаційної 

культуриг суб’єкта економічноїг діяльності; підвищуєтьсяг ефективність 

бізнесу.г 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Висновки дог розділу 3г 



 

 

У третьомуг розділі магістреськоїг роботи здійсненог обґрунтування 

напрямівг організації ефективногог антикризового управлінняг у банківськійг 

сфері. Проведенег дослідження дозволяєг сформулювати такіг основні 

висновки:г 

1.  Концептуальніг основи оцінкиг фінансової стійкостіг банківських 

установг визначають необхідністьг комплексного підходу,г що включаєг 

аналіз ліквідності,г платоспроможності, прибутковостіг та ризиків.г Такий 

підхідг забезпечує можливістьг своєчасного виявленняг загроз таг 

формування превентивнихг управлінських рішень.г 

2.  Науково-методичне забезпеченняг формування антикризовоїг 

програми банківськоїг установи маєг ґрунтуватися наг системі діагностики,г 

прогнозування таг стратегічного планування.г Запропоновані методичніг 

підходи дозволяютьг створити ціліснуг програму дій,г спрямовану наг 

стабілізацію фінансовогог стану таг підвищення стійкостіг банку вг умовах 

кризовихг явищ. 

3.г  Антикризові заходиг у системіг управління банківськоїг установи 

вг умовах невизначеностіг повинні включатиг диверсифікацію фінансовихг 

інструментів, оптимізаціюг структури активівг і пасивів,г посилення системиг 

ризик-менеджментуг та впровадженняг сучасних технологійг моніторингу. 

Цег забезпечує гнучкістьг управління таг здатність банкуг адаптуватися дог 

швидких змінг зовнішнього середовища.г 

4.  Результатиг дослідження підтверджують,г що ефективнег 

антикризове управлінняг у банківськійг сфері потребуєг інтеграції 

концептуальних,г методичних таг практичних засад,г що дозволяєг 

сформувати стійкуг систему реагуванняг на кризовіг виклики. 

5.г  Загалом обґрунтованіг напрями організаціїг антикризового 

управлінняг створюють основуг для підвищенняг фінансової стабільностіг 

банківських установ,г їхньої конкурентоспроможностіг та здатностіг 

забезпечувати сталийг розвиток уг довгостроковій перспективі.г 

Отримані уг розділі 3г результати слугуютьг практичною таг 



 

 

методологічною базоюг для розробленняг рекомендацій щодог 

вдосконалення системиг антикризового управлінняг банківськими 

установами,г що узагальнюєтьсяг у загальнихг висновках роботи.г 
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Уг роботі  наведеног теоретичне узагальненняг і  новег вирішення 

науковоїг проблеми, щог полягає вг удосконаленні теоретичнихг і 

методичнихг положень таг розробці науково-методичного забезпеченняг 

формування антикризовогог  управління вг системі банківськоїг діяльності. 

Основніг висновки виконаногог магістерського дослідженняг такі: 

Антикризовег  управління суб’єктамиг економічної діяльностіг − 

комплекс постійног діючих специфічнихг методів таг прийомів, якіг є 

складовимиг процесу управлінняг та націленіг на профілактику,г 

попередження, подоланняг фінансової кризи,г ліквідацію їїг наслідків заг 

допомогою сукупногог потенціалу фінансовоїг підсистеми суб’єктаг 

економічної діяльності.г Сутність антикризовогог фінансового управлінняг 

суб’єктом економічноїг діяльності розкриваєтьсяг через системнийг підхід, 

якийг дозволяє розглянутиг об’єкт дослідженняг як систему,г що об’єднуєг 

певну множинуг взаємодіючих елементівг в єдинег ціле. Антикризовег 

фінансове управлінняг суб’єктом економічноїг діяльності являєг собою 

систему,г яка складаєтьсяг з підсистем.г 

Сформульовано деревог цілей антикризовогог фінансового управлінняг 

суб’єктом економічноїг діяльності таг визначено їхг місце уг системі цілейг 

управління суб’єктомг економічної діяльності.г До генеральноїг цілі 

віднесеног забезпечення фінансовоїг рівноваги суб’єктаг економічної 

діяльностіг в умовахг визначеності, невизначеностіг та ризику.г Основні ціліг 

антикризового фінансовогог управління – цег забезпечення фінансовоїг 

стійкості таг стабільного розвитку,г усунення неплатоспроможності,г 

відновлення фінансовоїг стійкості таг зміна фінансовоїг стратегії суб’єктаг 

економічної діяльності.г Допоміжні ціліг – це забезпеченняг структурної таг 

організаційно-технологічноїг стійкості функціонуванняг суб’єкта 

економічноїг діяльності. 

Доведено,г що основнимиг параметричними критеріямиг розробки 

механізмуг антикризового управлінняг банківською установоюг є: оцінкаг 

якості кредитногог портфеля, оскількиг це єг одним зг головних показниківг 



 

 

того, зг яким масштабомг проблем можег зіткнутися найближчимг часом 

банк;г оцінка клієнтськоїг бази банківськоїг установи – пріоритетиг клієнтів 

банку,г кількість клієнтів,г чисельність банкоматів;г імідж банкуг – 

оцінюється якг суб’єктивне уявленняг про продуктовийг банківський рядг 

банку, якістьг послуг, надійністьг та спроможністьг виконувати власніг 

зобов’язання; наявністьг потужного акціонера,г наприклад держави,г або 

іноземноїг групи; професіоналізмг менеджменту банківськоїг установи; 

готовністьг та можливістьг власників банкуг рятувати своюг установу – 

аналізг фінансового стануг материнських структур,г важливість 

банківськогог сектора дляг їхнього бізнесу;г загальна фінансоваг стійкість – 

оцінюєтьсяг з урахуваннямг якості кредитногог портфеля таг можливостей 

материнськихг структур підтримуватиг банк, причомуг основними 

критеріямиг тут можутьг бути капіталізація,г адекватність капіталу,г поточна 

ліквідністьг та графікг погашення зобов’язань,г в томуг числі іг швидкість 

відтокуг депозитів фізичнихг осіб. 

Систематизованог чинники, щог впливають наг виникнення кризовихг 

ситуацій уг банківській установі.г До нихг слід віднести:г міжнародні – 

глобалізація,г інтеграційні процеси,г міжнародні інвестиції,г міжнародний 

рухг капіталів, міжнароднийг обмін банківськимиг технологіями, 

міжнароднийг обмін фінансовоюг інформацією, міжнародніг стандарти 

банківськоїг діяльності; національніг – зовнішня політикаг держави, системаг 

формування бюджетноїг і податковоїг політики, рівеньг інфляції таг 

економічна стабільність,г інвестиційна діяльність,г макроекономічна 

ситуація,г рівень  доходівг  населення, розвинутістьг ринкової 

інфраструктури;г конкурентна позиціяг – місія, ціліг і завданняг діяльності, 

розвитокг філіальної мережі,г традиції, репутаціяг та імідж,г рівень 

конкурентоспроможності,г рівень капіталізації,г питома вагаг на ринкуг 

банківських послугг і стадіяг життєвого циклу;г політика вг різних 

напрямкахг – цінова політика,г комунікаційна політика,г система 

корпоративногог управління, системаг управління ризиками,г продуктова 



 

 

стратегіяг банку, системаг внутрішнього контролю,г фінансова безпека;г 

фінансовий менеджментг – структура балансу,г рівень фінансовоїг стійкості 

таг стабільності, системиг управління капіталом,г доходами іг витратами, 

активамиг і пасивами,г ризик-менеджмент.г 

Механізм антикризовогог управління банківськоюг установою 

повиненг відповідати наступнимг властивостям: мобільністьг і динамічністьг 

використання ресурсів,г проведення змін,г реалізація інноваційнихг програм; 

здійсненняг програмно-цільовихг підходів уг технологіях розробкиг та 

прийняттяг рішень; врахуванняг фактора часуг в процесахг антикризового  

управління;г посилена увагаг до процесівг розробки управлінськихг рішень 

таг вибору альтернативг проведення діяльності;г використання приг розробці 

таг реалізації рішеньг антикризових критеріївг якості. 

Механізмг антикризового управлінняг банківською установоюг – це 

сукупністьг форм іг методів створенняг та використанняг фінансових 

ресурсівг з метоюг забезпечення фінансово-стійкого функціонуванняг банків 

таг прийняття стратегічнихг рішень вг міру виявленняг потенційних 

проблем.г 

Для ефективногог функціонування механізмуг антикризового 

управлінняг банківською установоюг необхідна реалізаціяг наступних 

принципів:г функціональність – розмежуванняг функцій міжг підрозділами 

таг філіями банківськихг установ, якіг виробляють антикризовуг стратегію, 

приймаютьг управлінські рішення,г забезпечують їхг реалізацію таг 

здійснюють контрольг і регулювання;г керованість – мінімізаціяг рівнів 

підпорядкованостіг та оптимізаціяг об’єктів, якіг підпадають підг 

антикризове управління;г централізація виконанняг основних функційг – 

забезпечення виконанняг підрозділами антикризовогог управління завданьг 

відповідно дог визначеної місії,г генеральної метиг та основнихг задач 

функціонуванняг банківських установ;г делегування повноваженьг та 

відповідальністьг – передавання повноваженьг (прав прийняттяг рішень) таг 

прийняття відповідальностіг керівниками підрозділівг залежно відг 



 

 

проблемності уг розвитку банку;г мінімізація (оптимізація)г витрат – 

обґрунтуванняг витрат наг проведення антикризовихг заходів залежног від 

прийнятихг рішень; комплексністьг – цілісне охопленняг проблем, взаємодіяг 

підрозділів таг узгодження всіхг етапів діагностикиг і моніторингуг 

діяльності банківськоїг установи; раціоналізаціяг інформаційних потоківг – 

прозорість уг інформаційних потокахг щодо ситуаціїг в банківськійг установі. 

Запропонованог визначення ступеняг ризику діяльностіг банківських 

установг на підставіг використання рейтинговоїг оцінки. Ризикг банківської 

діяльностіг банківської установиг передбачає ймовірністьг виникнення 

відхиленьг від прогнозованихг фінансових результатів,г що призводитьг до 

ланцюговоїг реакції виникненняг ризику уг філіальній мережі.г 

Надане визначенняг «антикризова фінансоваг стійкість суб’єктаг 

економічної діяльності”,г визначені концептуальніг основи його.г 

Антикризова фінансоваг стійкість суб’єктаг економічної діяльностіг – це 

комплекснег поняття, якег характеризує стан,г структуру фінансовихг 

ресурсів, напрямиг їх розподілуг та використання,г що забезпечуєг здатність 

суб’єктаг економічної діяльностіг виконувати своїг зобов’язання вг умовах 

допустимогог ризику таг протистояти виникненнюг фінансової кризи.г 

Запропоновано методикуг розрахунку інтегральногог показника 

антикризовоїг стійкості наг підставі врахуванняг базових показниківг 

капітальної стійкості,г ділової активності,г ліквідності таг 

платоспроможності, показниківг ефективності управлінняг банківською 

установою.г 

Запропоновано методикуг розрахунку індикатораг антикризової 

фінансовоїг стійкості підприємстваг з урахуваннямг її функціональнихг 

складових таг методологічної основи,г яка ґрунтуєтьсяг на системномуг 

підході, щог дозволяє комплексног проаналізувати рівеньг антикризової 

фінансовоїг стійкості дог фінансової кризиг та стабільностіг банківських 

установ.г 

Основним результатомг запропонованих методичнихг основ 



 

 

оцінюванняг антикризової стійкостіг банківських установг є встановленийг 

на  основіг чотирьох інтегральнихг  показників другогог рівня (інтегральнийг 

показник капітальноїг стійкості, інтегральнийг показник діловоїг активності, 

інтегральнийг показник ліквідностіг та платоспроможностіг банку, 

інтегральнийг показник ефективностіг управління банком)г зведений 

інтегральнийг показник антикризовоїг стійкості банківськихг установ 

(третійг рівень). 

Порівнянняг фактичних значеньг інтегрального показникаг 

антикризової стійкостіг з граничнимиг рівнями забезпечуєг вирішення 

стратегічнихг завдань, такихг як: встановленняг реального рівняг 

антикризової стійкостіг банківських установг та визначенняг типу стратегіїг 

розвитку банківськихг установ, якаг найбільш адекватнаг з позиціїг наявного 

рівняг антикризової стійкості.г 

Систематизовано антикризовіг заходи, щог розробляються уг межах 

цільовоїг антикризової програми,г і якіг в своюг чергу призначеніг для 

вирішенняг певного перелікуг проблем таг виступають інструментомг 

реалізації місіїг та цілейг функціонування суб’єктаг банківської діяльностіг та 

забезпеченняг його існуванняг в довгостроковійг перспективі. 
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