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У статті досліджено особливості бізнес-планування банківської установи; розглянуто основні причини 
складання бізнес-планів; побудовано модель впливу факторів зовнішнього і внутрішнього середовища на 
кредитний портфель, використання якої дасть змогу спрогнозувати тенденції його зміни залежно від 
зміни окремих показників банківської діяльності та макроекономічної ситуації в країні.
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В статье исследованы особенности бизнес-планирования банковского учреждения; рассмотрены ос-
новные причины составления бизнес-планов; построена модель влияния факторов внешней и внутренней 
среды на кредитный портфель, использование которой позволит спрогнозировать тенденции его изме-
нения в зависимости от изменения отдельных показателей банковской деятельности и макроэкономи-
ческой ситуации в стране.
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The article deals with the features of business planning in the bank; consider the main reasons for making busi-
ness plans; the model of influence of factors of external and internal environment on a loan portfolio is constructed, 
the use of which will allow to predict tendencies of its change depending on changes of separate indicators of bank-
ing activity and macroeconomic situation in the country.
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Постановка проблеми. На етапі оздоров-
лення економіки стійкий, динамічний розвиток 
і надійність банку багато в чому залежить від 
ефективного процесу планування діяльності. 
Але вплив негативних наслідків світових і вну-
трішніх економічних процесів в умовах змен-
шення обсягів ресурсів і доходів та збільшення 
витрат змушує вітчизняні банки підвищити 
рівень ефективності процесу планування, а 
саме бізнес-планування. Адже в процесі біз-
нес-планування визначається мета діяльності, 
стратегія, умови та засоби її досягнення, а сам 
бізнес-план є ключовою функцією управління в 
процесі прийняття рішень банком.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні аспекти механізму бізнес-плану-
вання в умовах ринку розглянуті у працях зару-

біжних економістів, таких як С. Метсон, К. Вест, 
С. Норрі, Р. Басіль, С. Шаун, Дж. Бреннан, 
Р. Рубенс та інші. Загалом у вітчизняній еконо-
мічній літературі питанню бізнес-планування 
банківської діяльності присвячено обмежене 
число публікацій, серед яких варто виокремити 
роботи Н.В. Данік, Ж.М. Довгань, В.Ю. Дудченка, 
О.В. Кравченка, Л.В. Кузнєцової, Т.В. Корнієнка, 
О.С. Любунь, Ю.К. Маслова, О.О. Мартюшева, 
О.С. Сергєєвої.

Більшість науковців відзначають значну роль 
ефективно організованої системи бізнес-пла-
нування в управлінні комерційними банками та 
їх структурними підрозділами. Проте українські 
банкіри стикаються з недостатністю вітчизня-
ного досвіду планово-прогнозної діяльності 
та недосконалістю методичних підходів до її 
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практичної реалізації. У зв’язку з цим проблема 
формування ефективної системи бізнес-плану-
вання стає актуальною і значущою як для керів-
ництва окремих підрозділів кредитної організа-
ції та банківського менеджменту загалом, так і 
для клієнтів. Правильно побудований механізм 
розроблення планових завдань, моніторингу їх 
виконання і своєчасного коригування дає змогу 
оцінити поточний стан справ у банку, перегля-
нути і виявити необхідні точки зростання в пер-
спективі, сформувати позитивний імідж та під-
вищити надійність бізнесу.

Постановка завдання. Метою статті  є вияв-
лення особливостей бізнес-планування банків-
ської установи, розгляд основних причин скла-
дання бізнес-планів та побудова моделі впливу 
факторів зовнішнього і внутрішнього серед-
овища на кредитний портфель в умовах пост-
кризового періоду.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Розбудова національної економічної 
системи на ринкових засадах вимагає синх-
ронного розвитку всіх елементів, узгодженості 
цілей, принципів, інструментів її складників. За 
умов високої ризикованості ринкового серед-
овища фінансова стійкість банку залежить від 
забезпечення прибуткової діяльності, вибору 
раціонального варіанту розміщення ресурсів, 
можливості оцінити та контролювати ризики. Це 
дає підстави створити відповідні засади ефек-
тивного і науково обґрунтованого механізму 
планування розвитку структурних складників 
комерційного банку. Також необхідно застосу-
вати комплексний підхід до створення ефек-
тивних заходів, зокрема стратегічних, з метою 
забезпечення системності організації банків-
ської діяльності на зовнішніх ринках [1, с. 145].

Отже, можливо стверджувати, що плану-
вання банку – це багатоступенева і розгалужена 
діяльність, яка охоплює всі аспекти організацій-
ного та фінансового управління банком у кон-
тексті впливу зовнішнього середовища. 

Виходячи з того, що сьогодні банківська сис-
тема пройшла етап реформування, після якого 
банки вийшли на новий рівень діяльності згідно 
з міжнародними стандартами, для розроблення 
ефективного бізнес-планування необхідно вра-
ховувати не лише внутрішні особливості банків-
ської установи, а й зовнішні чинники. Зовнішнє 
середовище, в якому змушений працювати 
банк, неоднорідне, і тому його слід оцінювати з 
погляду можливості впливу з боку банку (рис. 1).

Тож слід зазначити, що необхідність у біз-
нес-планах зумовлена такими причинами, як, 
по-перше, проявом загальносвітових тенден-
цій, що змусили банки планувати свою фінан-
сову діяльність. Одним із важливих процесів у 
сучасній світовій економіці є прогресуюча гло-
балізація. Глобалізація світових фінансів прояв-
ляється у всеохоплюючому характері світових 
фінансових потоків, які перетікають із регіону 
в регіон з небачено високою швидкістю грошо-
вого обороту на світових ринках. Вказане збіль-
шує ризики міжнародних фінансових операцій, 
що створює необхідність реалізації процесів 
розвитку фінансової глобалізації, а в кожній 
національній банківській системі – планування 
фінансової діяльності [3, с. 56].

По-друге, стратегічною проблемою фінан-
сової інтеграції є розширення можливостей 
виходу національних банків на міжнародні гро-
шові і фінансові ринки. Без цього виходу вони 
не можуть вважатися повноцінними конкурент-
ними банківськими структурами, здатними захи-

Зовнішнє середовище, на яке банк 
не може активно впливати і має 

пристосовуватися

• політико-правова сфера – норми 
резервування, регулюючі 
процедури, податкова система, 
система пільг тощо;

• соціально-культурні особливості, 
які притаманні кожній нації, 
регіону та які необхідно 
враховувати для успішної 
діяльності.

Зовнішнє середовище, на яке банк 
може вплинути, пристосуватися, 

змінити або обійти

• сфера економічних відносин –
вибір партнерів, клієнтів, 
сегментів ринку, методів ведення 
конкурентної боротьби, розвиток 
банківських послуг та 
інструментів, які влаштовують 
банк, вихід на нові ринки тощо;

• комунікаційно-інформаційне 
середовище – вибір систем та 
засобів зв’язку, передавання 
інформації, комп’ютерних систем, 
форм та рівнів одержання 
інформації.

Рис. 1. Характеристика зовнішнього середовища, де функціонує  
банківська установа 

Джерело: складено за матеріалами [2]
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щати інтереси національних резидентів і своєї 
держави в межах світового ринку [3, с. 56–57].

Однак рішення цієї проблеми насамперед 
залежить від зняття протекціоністських обме-
жень держави на проникнення іноземного капі-
талу в структуру національного банківського 
сектору.

Слід зазначити, що впродовж останніх 
років спостерігається тенденція до зростання 
частки іноземного капіталу, зокрема росій-
ського, у сучасному банківському капіталі 
України. Якщо в 1995 році банків з участю іно-
земного капіталу було 11, у тому числі один із 
100%-м іноземним капіталом, то на початок 
2006 року, тобто через 10 років, їх кількість 
збільшилася удвічі (23 банки), у тому числі 9 – 
зі 100%-м капіталом, а частка іноземного капі-
талу в статутному капіталі банківської системи 
становила на початок 2006 року 19,5%. Станом 
на початок 2016 року частка іноземного капі-
талу в статутному капіталі банківської системи 
становила вже 43,3% [4]. 

По-третє, необхідність фінансового плану-
вання банківської діяльності зумовлена знижен-
ням рівня дохідності активних операцій банку, 
підвищенням вартості ресурсів щодо ціни їх 
розміщення, зменшенням прибутку і зниженням 
рівня рентабельності банку [3, с. 57]. 

Потрібно зазначити, що в умовах стабільного 
зовнішнього середовища бізнес-план діяльності 
банку не потребує постійного оновлення та 
коригування. Проте в сучасному світі важко зна-
йти економічні системи та фінансові ринки, які 
розвиваються автономно і не зазнають впливу 
глобальних чинників. Нові досягнення у сфері 
комп’ютерних технологій і засобів зв’язку зумо-
вили перетворення фінансових ринків на між-
народний ринок, окремі сегменти якого чутливо 
реагують на будь-які зміни в інших сферах, а 
отже, мінливість стала основною характеристи-
кою фінансових ринків. В умовах ринків, що дина-
мічно розвиваються, постійного вдосконалення 
пропонованих фінансових інструментів, заго-
стрення конкуренції стратегічне фінансове пла-
нування перетворилося на обов’язковий склад-
ник ефективного управління банком [3, с. 82].

Сучасний розвиток банківської системи потре-
бує розроблення нового підходу під час обґрун-
тування розвитку банку, спричиненого необхід-
ністю врахування конкуренції, що впливає на 
стабільність його діяльності, а також зростаючої 
відповідальності власників та керівників банку за 
результати рішень, що приймаються. Особливо 
в таких напрямах, як визначення видів впрова-
джених нових продуктів, спеціалізація банку за 
галузями та банківськими послугами, форму-
вання, структура і якість банківських портфелів, 
формування ресурсів [3, с. 91].

Бізнес-планування передбачає плану-
вання на короткостроковий проміжок часу та 
включає фінансову й організаційну частину  
[5, с. 77–78]. При цьому під фінансовою час-

тиною бізнес-плану банку розуміється система 
фінансових показників роботи банку, побудо-
вана на період дії бізнес-плану, що слугує ета-
лоном для фінансових показників у майбут-
ньому під час прийняття управлінських рішень. 
Бізнес-план банку завжди має суто індивіду-
альний характер, його пристосовують до кон-
кретних особливостей і потреб цього банку 
залежно від економічної ситуації, стану законо-
давства, а також особливостей міжбанківської 
конкуренції. У плані враховуються результати 
діяльності банку за попередній період, і він має 
включати стратегію банку на майбутні три роки 
[5, с. 77–78]. 

Методику оцінки та планування розглянемо 
на прикладі ПАТ «АБ «Південний» для плану-
вання його кредитної діяльності на майбутні 
роки (01.01.2019 – 01.01.2021).

Для розрахунку основних показників плану 
кредитної діяльності ПАТ «АБ «Південний» 
потрібно розглянути наявність або відсутність 
тренду частки кредитного портфеля в активах 
банку і середньої процентної ставки за кредит-
ним портфелем банку (рис. 2 та рис. 3).

На рис. 2 бачимо наявність прямолінійного 
тренду частки кредитного портфеля в акти-
вах банку станом на 01.01.2006 – 01.10.2017 
(48,5%  варіації описано в моделі тренду).
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Рис. 2. Динаміка частки кредитного портфеля 
в активах банку  

(%) станом на 31.01.2006 – 01.10.2017 
Джерело: складено за матеріалами [6]

Рис. 3. Динаміка середньої процентної ставки 
за кредитним портфелем банку (%)  

станом на 31.01.2006 – 01.10.2017 
Джерело: складено за матеріалами [6]
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Таким чином, для розрахунку основних показ-
ників плану кредитної діяльності ПАТ АБ «Пів-
денний» припустимо (сформулюємо таку гіпо-
тезу), що протягом 01.01.2019-2021 будуть діяти 
такі значення (беремо середню величину показ-
ника за 2006–2017 роки):

– кредитний портфель – 73,64%;
– середня процентна ставка за кредитним 

портфелем (відношення процентних доходів до 
кредитного портфеля) – 13,45%.

Представлені дані на рис.3 показують від-
сутність прямолінійного тренду середньої про-
центної ставки за кредитним портфелем банку 
станом на 01.01.2006 – 01.10.2017 (тільки 
39,1% варіації описано в моделі тренду). 

Для повноцінного планування кредитної 
діяльності нам потрібні значення таких показ-
ників (частка в активах банку, %) станом на 
01.01.2019 – 2021 (для них сформулюємо такі 
гіпотези):

– резерви під знецінення кредитів – –4,5% 
(середня питома вага резервів під знецінення 
кредитів протягом 2006–2017 років стано-
вила –5,3% від активів банку, але банк поліп-
шить роботу з погашення проблемних кредитів, 
і зовнішня ситуація також поліпшиться);

– кредити та заборгованість юридичних 
осіб – 69,95% (частка юридичних осіб у креди-
тах становитиме 95% від кредитного портфеля 
банку: 73,64 * 0,95 = 69,95%);

– кредити та заборгованість фізичних осіб – 
3,9% (73,64 – 69,95 = 3,9%).

Результати розрахунків показників кредитної 
діяльності банку станом на 01.01.2019–2021 рр. 
наведено на рис. 4.

Таким чином, зробивши прогнозування 
обсягу основних показників фінансової діяль-
ності ПАТ «АБ «Південний» за допомогою трен-
дової моделі, можна сказати, що оцінка кредит-
ної діяльності, отримана на базі проведеного 
аналізу, є підставою для ухвалення стратегічних 
рішень щодо перспективного розвитку банку. 
Тож стратегічною метою ПАТ «АБ «Південний» 

є нарощення обсягу кредитного портфеля. Але 
збільшення обсягу кредитного портфеля не 
завжди є позитивною тенденцією. Насамперед 
менеджменту ПАТ «АБ «Південний» необхідно 
звернути увагу на якість сформованого кредит-
ного портфеля та на його структуру. 

Слід зауважити, що кредитування юри-
дичних осіб є нині пріоритетним напрямом 
діяльності ПАТ «АБ «Південний». Основна 
причина таких пріоритетів полягає у більш 
низькому кредитному ризику порівняно з кре-
дитуванням фізичних осіб. По-перше, тому, 
що підприємства мають більш прозору фінан-
сову звітність, а по-друге, повернення таких 
кредитів має більш високе забезпечення у 
вигляді застав. Але вже сьогодні ці пріоритети 
зміщуються в бік роздрібного кредитування, 
оскільки можливості отримання банками дохо-
дів від кредитування юридичних осіб вичерпу-
ються, і банки змушені шукати нові джерела їх 
отримання. 

Оскільки нарощення обсягу кредитного порт-
феля є пріоритетним напрямом для подаль-
шого розвитку ПАТ «АБ «Південний», дослі-
димо вплив окремих факторів на цей показник. 
На кредитний портфель – результативну (ендо-
генну) ознаку – впливає кілька екзогенних фак-
торів, які характеризують основні напрями бан-
ківської діяльності та складні взаємозв’язки між 
ними. Під час здійснення кредитування майже 
неможливо врахувати всі зовнішні і внутрішні 
фактори, що впливають на обсяг кредитного 
портфеля банку.

Проведений аналіз спеціальної літератури 
та прикладних аспектів управління бізнес-пла-
нуванням банку дає змогу віднести до внутріш-
ніх факторів: 

– депозити фізичних та юридичних осіб, що 
займають найбільшу питому вагу у структурі 
банківських ресурсів; 

– інвестиційний портфель, який є альтерна-
тивним щодо кредитного портфеля напрямом 
розміщення банківських ресурсів; 

Рис. 4. Планові показники кредитної діяльності банку (млн. грн.) 
Джерело: складено за матеріалами [6]
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– процентні ставки за кредитами і депози-
тами, що є індикатором рівня дохідності кредит-
них та депозитних операцій [7, с. 42].

Сучасні умови діяльності банків дають змогу 
виокремити зовнішні фактори:

– облікову ставку Національного банку Укра-
їни, яка є одним із монетарних інструментів, за 
допомогою якого Національний банк України 
встановлює для суб’єктів грошово-кредитного 
ринку орієнтир щодо вартості залучених і роз-
міщених грошових коштів на відповідний період 
[7, с. 42];

– обсяг валового внутрішнього продукту, що 
характеризує рівень економічного розвитку кра-
їни в абсолютних одиницях і відображає рин-
кову вартість усіх кінцевих товарів та послуг, які 
вироблені за рік в усіх галузях економіки для кін-
цевого споживання, експорту та накопичення на 
території країни, і доходи населення, які є інди-
катором фінансової незалежності фізичних осіб. 
Валовий внутрішній продукт є індикатором рівня 
економічного розвитку, а його зміни свідчать 
про зміни ділової активності у країні [7, с. 43];

 – рівень інфляції, який є свідченням стійкої 
тенденції до зростання цін і здійснює істотний 
вплив на зниження купівельної спроможності 
грошей;

 – доходи населення – це сума грошових 
коштів і матеріальних благ, які домашні госпо-
дарства одержали за певний проміжок часу 
в натуральному вираженні для підтримання 
фізичного, морального, економічного та інте-
лектуального стану людини [8]. Розмір отрима-
них доходів визначає активність населення на 
кредитному ринку.

У табл. 1 подано умовні позначення факторів 
впливу на кредитний портфель вітчизняних бан-
ків, запропонованих для побудови регресійного 
рівняння.

Проведемо кореляційно-регресійний аналіз 
за допомогою пакету редактора MS Excel.

У результаті проведених розрахунків отри-
мали таку кореляційно-регресійну модель, яка є 
статистично значущою та адекватною:

у = –4310,41+0,088х1+1,573х2-
2,642х3+384,428х4+0,005х5+2,576х6-0,002х7

Достовірність отриманих апроксимацій 
лежить у діапазоні [0,973], тобто точність 
виконання моделювання становить 97,3%. 
Значення коефіцієнта детермінації дорівнює 
0,925, що є свідченням високої статистичної 
якості побудованої моделі, а також у діапазоні 
[92,5%] пояснює зміни у структурі кредитного 
портфеля залежно від впливу досліджуваних 
чинників. Отриману модель було перевірено за 
критерієм Фішера, що також підтверджує гіпо-
тезу стосовно адекватності виконання моде-
лювання. Вірогідність помилки дуже мала, тож 
зазначену модель можна використовувати для 
дослідження. 

Із побудованого рівняння регресії ми бачимо, 
що зовнішній фактор (валовий внутрішній про-
дукт) та внутрішній фактор (інвестиційний порт-
фель) знаходяться у зворотній залежності з 
обсягом кредитного портфеля ПАТ «АБ «Півде-
ний», тобто за зменшення цих факторів обсяг 
кредитного портфеля збільшується, а такі фак-
тори, як депозити юридичних осіб, депозити 
фізичних осіб, облікова ставка Національного 
банку, доходи населення та інфляція знахо-
дяться у прямій залежності з обсягом кредит-
ного портфеля ПАТ «АБ «Південний», тобто за 
збільшення або зменшення цих факторів обсяг 
кредитного портфеля збільшується або змен-
шується відповідно. 

На основі одержаних даних банк має можли-
вість, провівши ретельний аналіз, удосконалити 
свою діяльність При цьому слід урахувати, що 
результатами вдосконалення має бути збалан-
сований розвиток банку. 

Висновки. У сучасних умовах роль бізнес-
планування в діяльності банківських установ 
набула докорінних змін, оскільки власники заці-
кавлені в зростанні вартості банку та власного 
капіталу з метою підвищення конкурентоздат-
ності, своєчасного виконання зобов’язань перед 
бюджетом, банківськими установами, ефектив-
ної координації діяльності структурних підроз-
ділів, філій. Складання бізнес-плану в банку є 
складним багаторівневим процесом, що базу-
ється на взаємодії підрозділів банку з відділом 
планування і керівництвом банку.

Таблиця 1
Умовні позначення факторів, що здійснюють вплив на кредитний портфель банку 

№ Показники Умовне позначення
1 Обсяг кредитного портфеля у
2 Депозити юридичних осіб х1

3 Депозити фізичних осіб х2

4 Інвестиційний портфель х3

5 Облікова ставка Національного банку України х4

6 Доходи населення х5

7 Інфляція х6

8 Валовий внутрішній продукт х7

Джерело: авторська розробка
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Бізнес-планування діяльності банківської 
установи реалізується у формі конкретного 
плану дій, у якому перераховані основні заходи, 

дати завершення певних етапів роботи, кон-
кретні виконавці та рівень їх відповідальності, а 
також заплановані фінансові результати. 


