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Стаття присвячена актуальним питанням визначення ефективного процесу планування діяльності бан-
ків в умовах політичної та економічної нестабільності. Досліджено найважливіші проблеми щодо організації 
процесу бізнес-планування. Проаналізовано та систематизовано фактори, що спричинюють повільне запро-
вадження якісного планування у банках. Доведено, що найбільш поширеною внутрішньою проблемою є слаб-
кість аналітичних служб банків.
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Сергеева Е.С. ПРОБЛЕМЫ В РАЗВИТИИ БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЯ БАНКОВ УКРАИНЫ
Статья посвящена актуальным вопросам определения эффективного процесса планирования деятель-

ности банков в условиях политической и экономической нестабильности. Исследованы наиважнейшие про-
блемы по поводу организации процесса бизнес-планирования. Проанализированы и систематизированы 
факторы, которые обусловливают медленное внедрение качественного планирования в банках. Доказано, 
что наиболее распространенной внутренней проблемой является слабость аналитических служб банков.

Ключевые слова: банковская деятельность, бизнес-план, бизнес-планирование банков, механизм, си-
стема управления.

Sergeeva O.S. PROBLEMS IN THE DEVELOPMENT OF THE BUSINESS PLANNING OF THE BANKS IN 
UKRAINE

The article deals with the topical issues of the definition of the effective planning process of banks’ activities in the 
volatile political and economic environment. The most important problems in the organization of the business planning 
process are explored. Analyzed and systematized are the factors that hinder the implementation of a proficient plan-
ning in banks. The poor performance of the analytics department of the bank is defined as the core inner problem.
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У сучасних економічних умовах плану-
вання є невід’ємним елементом управління 
грошовими потоками в банках, адже дає 
змогу орієнтуватись на довгострокові резуль-
тати, успішно розробляти заходи, що забезпе-
чать досягнення поставлених цілей, ефектив-
ніше контролювати діяльність банків. Проте, 
як показує практика сучасних економічних 
відносин, ефективність системи планування 
є недостатньою. А отже, сьогодні з’являється 
об’єктивна задача підвищення ефективності 
діяльності банків, яка може бути вирішена 
через удосконалення системи бізнес-плану-
вання. Адже головною метою планування є 
покращення ефективності та конкурентоспро-
можності діяльності банківської установи [1].

Нами визначено, що питання планування 
грошових потоків банків у вітчизняній науко-
вій літературі досліджується фрагментарно, 
комплексні дослідження сутності та техноло-
гій планування практично відсутні. Сучасна 
економіка та проблеми у світовій фінансовій 
сфері ставлять перед банками нові вимоги 

щодо фінансового планування та, зокрема, 
планування грошових потоків.

Водночас практика бізнес-планування в 
банках, що існує сьогодні, надмірно спрощена, 
носить суб’єктивний характер і заснована 
головним чином на принципі планування «від 
досягнутого» [1]. У цих умовах планування 
в банках не здійснює свої функції, а саме 
не мотивує менеджерів на досягнення цілей 
банку, не координує події, що відбуваються в 
банку, не знижує рівень банківських ризиків. 
Нами доведено, що банки не спроможні одер-
жати позитивні результати за умови застосу-
вання цього принципу [1, с. 355–356].

Ефективна система бізнес-планування 
банківської діяльності відіграє одну з най-
важливіших ролей у функціонуванні діяль-
ності банку, що неодноразово було відзна-
чене вітчизняними та зарубіжними вченими 
[2]. Але, незважаючи на це, в процесі пла-
ново-прогнозної діяльності та недосконалості 
методичних підходів до її практичної реаліза-
ції українські банкіри стикаються з проблемою 
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недостатності вітчизняного досвіду в процесі 
бізнес-планування.

Тому стає за необхідне виділити декілька 
передумов, що спричинюють повільне запро-
вадження планування в діяльність банків, 
які слід розглядати на мікро- та макрорівнях 
[2, с. 28] (рис. 1).

Слід зазначити, що значним недоліком 
української практики планування в банківській 
установі є те, що воно переважно є втілен-
ням фінансового прогнозування діяльності 
банку на основі екстраполяції даних загалом 
(рідше – в розрізі територіальних підрозділів), 
а не реальним планом його розвитку в роз-
різі територіальних та структурних підрозділів 
із врахуванням стану конкретних банківських 
послуг як основних об’єктів, що своїм обсягом 
та якістю здійснюють безпосередній вплив на 
розмір прибутку банку [3].

Проте, незважаючи на прагнення країни 
приєднатися до європейської спільноти та 
підвищити стандарти якості банківських про-
дуктів та послуг, серед більшості банківських 
установ переважає позиція, що відхиляє 
доцільність розробки розгорнутого бізнес-
плану і передбачає як альтернативу стисле 
техніко-економічне обґрунтування [4]. Іноді 
вважається, що відсутність проробленого біз-
нес-плану може бути компенсована знанням 
«глибин» вітчизняної банківської системи та 
інтуїцією [4].

Найважливішою проблемою в процесі біз-
нес-планування вітчизняних банків є реаль-
ність формованих планів [5]. Наявність обґрун-
тованого плану на досить тривалий проміжок 

часу дає можливість здійснити реальне й 
ефективне управління. Нереальність планів 
зумовлена, як правило, необґрунтованими 
плановими даними щодо реалізації банків-
ських продуктів, плановою часткою коштів 
у розрахунках, заниженими строками пога-
шення заборгованості, роздутими потребами у 
фінансуванні (витрати підрозділів на технічне 
обслуговування, капітальний ремонт, загаль-
ногосподарські витрати тощо) [5]. Отже, сфор-
мовані плани не є реальним інструментом 
управління. Однією з головних причин цього 
факту є функціональна роз’єднаність підроз-
ділів, що беруть участь у складанні планів [5].

Другою найважливішою проблемою є опе-
ративність складання планів. Причини низь-
кої оперативності полягають у відсутності 
чіткої системи підготовки й передачі плано-
вої інформації з відділу у відділ, необхідності 
довгих процедур ітераційного узгодження 
планів, недостатній кількості і недостовірності 
інформації [5]. Дуже часто процедури фор-
мування бізнес-плану будуються на незадо-
кументованих взаєминах між відділами, теле-
фонних дзвінках, нестандартних документах 
тощо [5].

Ці дві проблеми, як наслідок, формують 
третю – непрозорість планів для керівництва.

Відсутність послідовності операцій, яка 
проходить через всі відділи, що має своєю 
метою задоволення потреб керівництва в 
інструменті управління, приводить до від-
риву довгострокових планів (наприклад, на 
5 років) від короткострокових (місяць, тиж-
день) [5]. Короткострокові плани формуються 

Рис. 1. Фактори, що спричинюють повільне запровадження планування 
(авторська розробка)

Макроекономічні фактори:

недосконалість нормативно-
законодавчої бази;

недостатність накопиченого 
досвіду;

відсутність відповідно 
підготовлених фахівців;

фінансова неграмотність 
населення;

швидка та непередбачувана зміна 
ситуації на ринку;

складність планування діяльності 
банку на значні проміжки часу.

Мікроекономічні фактори:

специфічні ознаки бізнес-моделі 
будь-якої банківської установи:
- організаційна структура;
- система цінностей;
- внутрішня культура;
- штат працівників;
- методи керівництва;
- методи мотивації персоналу.
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за своїми законами і мають на меті розподіл 
коштів за напрямами і проектами, керівники 
яких зуміли вибити ресурси з генерального 
керівника і його заступників. Звичайно, зараз 
зустрічаються установи, де ця проблема зна-
чною мірою вирішена, але для більшості з них 
вона продовжує залишатися актуальною [5].

Ці проблеми обумовлені різними причи-
нами: це й недостатня оперативність отри-
мання первинних облікових документів, 
територіальна віддаленість банківських під-
розділів, проблеми зі зв’язком, невідповід-
ність системи аналітичного обліку завданням 
управління (особливо це стосується форм 
фінансової звітності), недостатність людських 
і матеріальних ресурсів тощо [5].

Слід зазначити, що правильна організа-
ція процесу бізнес-планування дає змогу 
досягти якісного зростання ефективності про-
цесу бізнес-планування банку з урахуванням 
можливості його своєчасного корегування [5]. 
Також створить можливість для проведення 
об’єктивної оцінки стану і розвитку банків-
ського бізнесу забезпечення єдиної та узго-
дженої політики банку, спрямованої на ство-
рення стійких конкурентних переваг на ринку 
банківських послуг [5].

Відсутність узгоджених дій між законодав-
чою та виконавчою владою стає основою 
теперішньої відсталості вітчизняної норма-
тивно-правової бази у банківській сфері [5]. 
Недосконалість законодавчої бази процесу 
бізнес-планування не дає право Національ-
ному банку України повністю втручатися у 
процес бізнес-планування діяльності банку 
[5]. Тому сьогодні вітчизняні банки складають 
бізнес-плани на основі лише внутрішніх поло-
жень кожного банку. Як наслідок, може відбу-
тися ситуація, за якої бізнес-план формально 
буде існувати тільки як документ [5].

Занадто розтягнуті терміни процесів скла-
дання, розгляду і затвердження бізнес-плану 
є спільними для більшості українських банків 
[5]. Як наслідок, може виникнути велика різ-
ниця між планом та реальними результатами, 
а відсутність гнучкості бізнес-плану у частині 
його перегляду обумовлює обов’язковість 
удосконалення процесу бізнес-планування 
діяльності банків, проведення моніторингу 
результатів його виконання та складання 
основних рекомендацій щодо їх практичної 
реалізації [5, с. 157].

Говорячи про прямий вплив на ефектив-
ність процесу бізнес-планування, необхідно 

Таблиця 1
Стратегічні цілі та методика бізнес-планування деяких українських банків [7]

№ Назва банку Стратегічні цілі Методика бізнес-
планування

1 ПАТ КБ «При-
ватбанк»

Бути лідером з надання платіжних та 
інших банківських послуг населенню та 
юридичним особам, переходячи від обслу-
говування у відділеннях банку до роботи з 
клієнтами через засоби зв’язку

Бізнес-планування здійсню-
ється «згори вниз» з вико-
ристанням методу функціо-
нально-вартісного аналізу та 
експертного методу

2 ПАТ «Ощад-
банк»

Впровадження сучасних банківських тех-
нологій та продуктів як основи підвищення 
операційної ефективності та забезпечення 
зваженого і стійкого зростання у довго-
строковій перспективі

Процес бізнес-планування 
здійснюється «згори вниз» 
під контролем Міністерства 
Фінансів України та Кабінету 
Міністрів України

3
ПАТ «Райф-
файзен Банк 
Аваль»

Підвищення якості обслуговування клієнтів 
з використанням свого досвіду та досвіду 
банків, які входять до групи «Райффайзен 
Банк Інтернаціональ», а також сучасних 
технологій

Процес бізнес-планування 
передбачає розробку керів-
ництвом планів загалом 
по банку та за різними 
об’єктами управління

4 ПАТ «Альфа-
Банк»

Надання кожному клієнту повного комп-
лексу найсучасніших банківських продук-
тів і послуг за постійного впровадження 
новітніх досягнень в галузі інформаційних 
технологій, удосконаленні бізнес-процесів 
та підвищенні рівня сервісу

Бізнес-планування здій-
снюється з використанням 
різних методів, спрямова-
них на реалізацію стратегії 
диференціації

5 ПАТ «ВТБ 
Банк»

Диверсифікація бізнесу, в результаті якої 
буде створено кілька опорних бізнес-
напрямів, які мають значну вагу в прибутку 
банку: корпоративний, інвестиційний і роз-
дрібний бізнес, зарубіжну мережу

Бізнес-планування здійсню-
ється за окремими функ-
ціональними напрямами із 
залученням експертів
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розглянути внутрішні проблеми розвитку 
самих банків, які стримують здійснення ефек-
тивного бізнес-планування їх діяльності.

У табл. 1 представлені стратегії та способи 
бізнес-планування діяльності деяких вітчиз-
няних банків [6, с. 50–51].

Великі українські банки, як правило, зорієн-
товані на стратегію диференціації, яка має за 
мету створення репутації за рахунок великого 
асортименту банківських послуг. Ця страте-
гія передбачає значні витрати банку на про-
сування великого асортименту банківських 
послуг. Перед тим як вкладати кошти у розви-
ток певного напряму діяльності або створю-
вати новий банківський продукт, великі банки 
стараються визначити ефективність вкладень, 
що досягається за рахунок правильної органі-
зації процесу бізнес-планування їх діяльності.

Більшість вітчизняних банків, які займа-
ють велику частку на ринку, здійснюють біз-
нес-планування за методом «згори вниз» з 
використанням експертних послуг. Невеликі 
та регіональні українські банки у своїй діяль-
ності стараються мінімізувати власні витрати 
та орієнтуються на стратегію низьких витрат. 
Тому процес бізнес-планування у таких бан-
ках є недосконалим, носить епізодичний та 
формальний характер [7].

Тому провідні вітчизняні банки мають наба-
гато більш чітку систему управління та бізнес-
планування діяльності банку. Це дає право 
їм набагато ефективніше вести конкурентну 
боротьбу, оскільки вони мають гнучку стра-
тегією поведінки на ринку. Так, висока капіта-
лізація та більш якісні процедури управління 
розвитком бізнесу банків, які займають більшу 
частку на ринку, створюють додаткові пере-
ваги для здійснення ефективного бізнес-пла-
нування порівняно з іншими банками. Отже, 
ефективність процесів бізнес-планування цих 
банків пояснюється такими перевагами:

1) більша ресурсна база, що дає змогу 
знизити її вартість [7];

2) можливість задоволення попиту в 
зовнішніх джерелах фінансування на тер-
міни, в обсягах і за цінами, які є недосяжними 
для багатьох менш розвинених вітчизняних 
банків [7];

3) менший тиск неопераційних витрат на 
рентабельність бізнесу через більш ефек-
тивне управління витратами та в результаті 
дії ефекту масштабу [7];

4) якість проектування послуг, що дає 
змогу відмовлятися від недостатньо перспек-
тивних сервісів на більш ранніх етапах і з мен-
шими витратами, що підвищує віддачу від них 
та ефективність використання персоналу [7];

5) здатність надання високотехнологічних 
банківських послуг і сервісів, що вимагають 
наявності персоналу такого рівня підготовки, 
який не часто можна зустріти в низькокапіта-
лізованих та менш розвинених банках [7].

Розвиток технологій процесу бізнес-пла-
нування діяльності вітчизняних банків може 
бути забезпечений лише за умови виперед-
жаючого якісного розвитку систем управління 
ними. Найбільшою мірою це стосується лік-
відації значного відставання у сфері банків-
ського менеджменту регіональних низько-
капіталізованих банків від інших учасників 
банківського ринку.

Висока значимість ефективного процесу 
бізнес-планування та створення якісного біз-
нес-плану як його кінцевого результату оче-
видна, оскільки спеціалізація банку перед-
бачає досягнення ефективності бізнесу за 
рахунок різкого зростання якості банківських 
продуктів в обраному сегменті. З цього випли-
ває необхідність постійного впровадження 
інновацій та підтримки розвитку технологій 
бізнес-планування діяльності вітчизняних 
банків на високому професійному рівні.
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