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Копилюк О. І., Музичка О. М., Лозинська О. І. Стратегічний підхід до антикризового управління в банках України
Мета статті полягає в удосконаленні існуючих теоретичних і прикладних аспектів та обґрунтуванні стратегічного підходу в антикризово-
му управлінні банківськими установами. З урахуванням огляду існуючого наукового доробку авторами відзначено, що антикризове стратегічне 
управління банком повинно базуватися на відповідній концептуальній основі. Визначено, що пріоритетною метою функціонування банку та 
завданням щодо попередження та нейтралізації кризи э підхід, заснований на взаємозв’язку ресурсів, можливостей, конкурентних переваг і стра-
тегії, з базуванням на моніторингу середовища ведення банківського бізнесу, його динамічності та непередбачуваності. Зазначено, що систе-
матизація стратегій має базуватися на ключових характеристиках, розмежуванні їх видів, умов та сфери застосування. На думку авторів, 
антикризова стратегія управління діяльністю банків повинна формуватися та реалізовуватися на трьох ієрархічних рівнях управління: банку в 
цілому; підрозділів; функціонально-операційному з упровадженням відповідних корпоративних, ділових і функціональних антикризових стратегій. 
У результаті дослідження запропоновано систематизацію антикризових стратегій банків у розрізі низки критеріїв, таких як: ієрархічний рівень 
управління; джерела фінансування; функціональна спрямованість; методи ідентифікації та способи реагування на кризові явища та загрози; 
характер прийняття та реалізації антикризових управлінських рішень; життєвий цикл розвитку банку та глибина кризи; джерела та характер 
виникнення кризових явищ. Відзначено, що забезпечення антикризової стратегії фінансовими ресурсами передбачає їх мобілізацію за рахунок вну-
трішніх і зовнішніх джерел, у результаті чого, залежно від глибини кризи та характеру антикризових заходів, виокремлюють стратегію анти-
кризового управління, яка базується на внутрішніх фінансових ресурсах, і стратегію зовнішніх джерел фінансування. Перспективою подальших 
досліджень у даному напрямі є необхідність розробки методичного інструментарію діагностики типу та глибини кризи на макро- і мікрорівнях 
з виокремленням відповідних превентивних і реактивних інструментів антикризового менеджменту в банках.
Ключові слова: криза, антикризове управління, банківські установи, стратегія, превентивний менеджмент, реактивний менеджмент.
DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2019-10-226-232
Табл.: 1. Бібл.: 9.
Копилюк Оксана Іванівна – доктор економічних наук, професор, завідувачка кафедри фінансово-економічної безпеки та банківського бізнесу, 
Львівський торговельно-економічний університет (вул. Туган-Барановського, 10, Львів, 79005, Україна)
E-mail: kopylyuk@ukr.net
ORCID: http://orcid.org/0000-0002-0977-1309
Researcher ID: http://www.researcherid.com/F-3146-2019
Музичка Олександра Миронівна – кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри фінансово-економічної безпеки та банківського бізнесу, 
Львівський торговельно-економічний університет (вул. Туган-Барановського, 10, Львів, 79005, Україна)
E-mail: olexmu@gmail.com
ORCID: http://orcid.org/0000-0003-2625-5741
Researcher ID: http://www.researcherid.com/F-2153-2019
Лозинська Олена Ігорівна – магістрантка, Львівський торговельно-економічний університет (вул. Туган-Барановського, 10, Львів, 79005, Україна)

УДК 336.717.8
JEL: G21

Копылюк О. И., Музычка А. М., Лозинская А. И. Стратегический  
подход к антикризисному управлению в банках Украины

Цель статьи заключается в совершенствовании существующих тео-
ретических и практических аспектов, а также в обосновании страте-
гического подхода в антикризисном управлении банковскими учрежде-
ниями. С учетом обзора существующего научного наследия авторами 
отмечено, что антикризисное стратегическое управление банком 
должно основываться на соответствующей концептуальной осно-
ве. Определено, что приоритетной целью функционирования банка 
и заданием по предупреждению и нейтрализации кризиса является 
подход, базирующийся на взаимосвязи ресурсов, возможностей, кон-
курентных преимуществ и стратегии, с учетом мониторинга среды 
ведения банковского бизнеса, её динамичности и непредсказуемости. 
Отмечено, что систематизация стратегий должна базироваться на 
ключевых характеристиках, разграничении их видов, условий и сферы 
применения. По мнению авторов, антикризисная стратегия управле-
ния деятельностью банков должна формироваться и реализовывать-
ся на трех иерархических уровнях управления: банка в целом; подразде-
лений; функционально-операционном с использованием соответству-
ющих корпоративных, деловых и функциональных антикризисных 
стратегий. В результате исследования предложена систематизация 
антикризисных стратегий банков в разрезе ряда критериев, таких 
как: иерархический уровень управления; источники финансирования; 
функциональная направленность; методы идентификации и способы 
реагирования на кризисные явления и угрозы; характер принятия и 

UDC 336.717.8
JEL: G21

Kopylyuk O. I., Muzychka O. М., Lozynska O. I. The Strategic Approach  
to Crisis Management in Banks of Ukraine

The article is aimed at improving existing theoretical and practical aspects, 
as well as substantiating the strategic approach in the crisis management 
of banking institutions. Considering the review of the existing scientific heri-
tage, the authors noted that the anti-crisis strategic management of bank 
should be based on the appropriate conceptual basis. It is determined that 
the priority of functioning of bank and its task in preventing and neutralizing 
a crisis is an approach based on the interconnection of resources, opportuni-
ties, competitive advantages and strategy, taking into account monitoring of 
the environment of banking business, its dynamism and unpredictability. It 
is specified that the systemization of strategies should be based on key char-
acteristics, delineation of their types, conditions and sphere of application. 
According to the authors, the anti-crisis strategy of managing the activities of 
banks should be formed and implemented at three hierarchical levels of ad-
ministration: the bank as a whole; the bank’s divisions; the functional-oper-
ational level, using appropriate corporate, business and functional anti-crisis 
strategies. On the results of the study, the authors propose a systematization 
of the banks’ anti-crisis strategies in the plane of a number of criteria, such 
as: hierarchical level of management; sources of financing; functional focus; 
methods of identification and ways to react towards crises and threats; na-
ture of the adoption and implementation of anti-crisis managerial decisions; 
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реализации антикризисных управленческих решений; жизненный цикл 
развития банка и глубина кризиса; источники и характер возникно-
вения кризисных явлений. Отмечено, что обеспечение антикризис-
ной стратегии финансовыми ресурсами предполагает их мобилиза-
цию за счет внутренних и внешних источников, в результате чего, 
в зависимости от глубины кризиса и характера антикризисных мер, 
выделяют стратегию антикризисного управления, основанную на 
внутренних финансовых ресурсах, и стратегию внешних источников 
финансирования. Перспективой дальнейших исследований в данном 
направлении является необходимость разработки методического 
инструментария диагностики типа и глубины кризиса на макро- и 
микроуровнях с выделением соответствующих превентивных и реак-
тивных инструментов антикризисного менеджмента в банках.
Ключевые слова: кризис, антикризисное управление, банковские уч-
реждения, стратегия, превентивный менеджмент, реактивный ме-
неджмент.
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life cycle of the bank’s development and the extent of a crisis; sources and 
nature of the emerging crisis developments. It is also noted that the provision 
of an anti-crisis strategy with financial resources involves their mobilization 
at the expense of internal and external sources that, depending on the extent 
of a crisis and the nature of the anti-crisis measures, results in allocating a 
strategy of crisis management based on the internal financial resources and 
a strategy of the external sources of financing. Prospect for further research 
in this direction is the need to develop a methodical instrumentarium for di-
agnostic of the type and extent of a crisis at macro- and micro-levels with 
the allocation of appropriate preventive and reactive instruments of the crisis 
management in banks.
Keywords: crisis, crisis management, banking institutions, strategy, preven-
tive management, reactive management.
Tabl.: 1. Bibl.: 9.

Kopylyuk Oksana I. – D. Sc. (Economics), Professor, Head of the Department 
of Economic and Financial Security and Banking Business, Lviv University of 
Trade and Economics (10 Tuhan-Baranovskoho Str., Lvіv, 79005, Ukraine)
E-mail: kopylyuk@ukr.net
ORCID: http://orcid.org/0000-0002-0977-1309
Researcher ID: http://www.researcherid.com/F-3146-2019
Muzychka Oleksandra М. – PhD (Economics), Associate Professor, Associate 
Professor of the Department of Economic and Financial Security and Banking 
Business, Lviv University of Trade and Economics (10 Tuhan-Baranovskoho 
Str., Lvіv, 79005, Ukraine)
E-mail: olexmu@gmail.com
ORCID: http://orcid.org/0000-0003-2625-5741
Researcher ID: http://www.researcherid.com/F-2153-2019
Lozynska Olena I. – Graduate Student, Lviv University of Trade and Economics 
(10 Tuhan-Baranovskoho Str., Lvіv, 79005, Ukraine)

Виконано в межах науково-дослідної теми «Фінансові та організа-
ційні механізми забезпечення інноваційно-інвестиційного розвит-
ку економіки України» (№ держреєстрації 0118U000023).

Функціонування банків України супроводжу-
ється поглибленням проблемних аспектів 
діяльності, які пов’язані із виходом із кризи 

2014–2016 рр. Цей процес супроводжується значним 
скороченням кількості банківських установ, низькою 
ефективністю їх роботи, значним обсягом негативно 
класифікованих активів, недостатністю сформова-
них резервів для покриття ризиків, низьким рівнем 
капіталізації та прибутковості для реалізації інно-
ваційних стратегій розвитку. Наявність кризових 
явищ і непередбачуваність розвитку зовнішнього та 
внутрішнього середовища, зростання ризиків та за-
гроз зумовлюють необхідність впровадження новіт-
ніх підходів до формування стратегій антикризового 
управління в банках. Стратегічне антикризове управ-
ління – це дієвий засіб досягнення довгострокових 
цілей, який формалізує бізнес-модель функціонуван-
ня банків і дозволяє використовувати превентивні та 
реактивні методи й інструменти менеджменту для 
запобігання проявам криз, загроз і небезпек. 

Окремі аспекти щодо формування управлін-
ського, системного та стратегічного антикризового 
управління діяльністю банків висвітлені в роботах 
таких учених як: Б. Пшик [1], О. Копилюк, П. Буряк, 

Я. Жовтанецька, О. Музичка [2], В. Джулай [3], В. Ко-
валенко, М. Ситник [4], С. Козьменко, Ф. Шпиг, І. Во-
лошко [5], І. Парасій-Вергуненко [6], С. Манжос [7], 
Х. Сас [8], І. Іртищева, С. Мінакова [9]. Разом із тим, 
невирішеними залишаються питання формування 
сучасних стратегій антикризового управління, їх сис-
тематизації та сфери застосування в контексті реалі-
зації місії та довгострокових цілей розвитку банків-
ського бізнесу.

Метою статті є вдосконалення існуючих теоре-
тичних і прикладних аспектів та обґрунтування стра-
тегічного підходу в антикризовому управлінні банків-
ськими установами.

Банківські кризи мають різні причини виник-
нення, ознаки та наслідки прояву і масштаб розпо-
всюдження та зумовлюють необхідність використан-
ня превентивних і реактивних методів антикризо-
вого управління. У сучасних наукових дослідженнях 
відсутні усталені підходи до трактування суті, форм, 
методів та інструментів антикризового управління 
банком у поточному та стратегічному вимірах.

Зокрема, Б. І. Пшик трактує антикризове управ-
ління діяльністю банку як набір відповідних методів, 
прийомів та управлінських дій, спрямованих на ви-
явлення, попередження та подолання кризових явищ 
і ситуацій для того, щоб у подальшому забезпечити 
стабільну беззбиткову діяльність банківських уста-
нов [1, с. 53]. Така позиція ученого акцентує на спе-
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цифіці антикризового управління, яке спрямовується 
на вихід з кризи та відновлення докризових параме-
трів функціонування банку.

О. І. Копилюк, П. Ю. Буряк, Я. В. Жовтанецька, 
О. М. Музичка констатують, що антикризове управ-
ління банківською діяльністю – це спеціальний вид 
управління, який трактується у вузькому (нейтралі-
зація кризових явищ) і широкому розумінні з необ-
хідністю застосування специфічних видів та методів 
управління та здійснюється з метою діагностики, 
попередження, нейтралізації та подолання кризових 
явищ на різних рівнях функціонування банківської 
системи [2, с. 20–21]. Таке визначення базується на 
необхідності використання специфічних видів та ме-
тодів антикризового управління в умовах часових і 
фінансових обмежень.

В авторефераті дисертації В. О. Джулай визна-
чає поняття «антикризове управління в банківському 
секторі економіки» [3], яке, на відміну від існуючих, 
ураховує особливості банківського сектора як дина-
мічної системи та розглядається як комплекс заходів, 
що уможливлює нейтралізацію дестабілізуючих чин-
ників та повернення в стан рівноваги за умови коли-
вань функціонування банківського сектора в межах 
основних параметрів його стійкості.

Учена В. В. Коваленко розглядає антикризове 
управління з позиції одного із інструментів страте-
гічного управління фінансовою стійкістю банківської 
системи та визначає його як систему управлінських 
заходів і рішень щодо діагностики, попередження, 
нейтралізації та подолання кризових явищ та їх при-
чин на всіх рівнях фінансового управління банків. 
Таке управління повинне охоплювати всі стадії роз-
витку кризи, зокрема її профілактику та попереджен-
ня [4, с. 139]. Дане визначення вважаємо стратегічно 
орієнтованим і спрямованим на антикризове управ-
ління фінансовою стійкістю банку.

В економічній літературі стратегічний підхід 
до управління передбачає формування й реа-
лізацію довгострокових цілей та планів роз-

витку банківських установ. Зокрема, С. М. Козь - 
менко, Ф. І. Шпиг та І. В. Волошко розглядають 
стратегію як узагальнену модель довгострокових 
дій організації, що мають бути використані для 
досягнення намічених стратегічних цілей за до-
помогою розподілу та координації ресурсів [5,  
с. 40]. Ці відомі учені є представниками ресурсоорі-
єнтованого підходу до реалізації визначених цільових 
перспективних орієнтирів.

З позицій І. М. Парасій-Вергуненко стратегія 
розглядається як комплексний план дій, що детер-
мінується набором правил, принципів та основних 
способів досягнення цілей компанії на основі враху-
вання впливу факторів внутрішнього та зовнішнього 
середовища [6, с. 12]. Таке трактування ученої акцен-
тує на процедурних аспектах формування стратегії 

з обов’язковим урахуванням макро- та мікроеконо-
мічних чинників впливу, але без урахування часового 
компонента.

На нашу думку, стратегія розвитку банків – це 
довгостроковий план дій щодо визначення пріорите-
тів та цільових орієнтирів, які спрямовані на досяг-
нення місії, цілей, завдань з базуванням на ресурсо-
орієнтованому підході та забезпеченні конкурентних 
переваг. 

Систематизація стратегій повинна базуватися 
на ключових характеристиках, розмежуванні 
їх видів, умов та сфери застосування. Страте-

гія банку, на нашу думку, повинна відповідати таким 
параметрам.

1. Формуватися за функціональною спрямова-
ністю і відображати цілі, місію та завдання розвитку 
банківського бізнесу на основі ресурсоорієнтованого 
підходу в довгостроковій перспективі.

2. Базуватись на сценарному й альтернативному 
підходах з визначенням чітких часових параметрів у 
перспективі.

3. Враховувати внутрішні й зовнішні зміни, їх 
динамічність, забезпечувати зростання вартості бан-
ківського бізнесу, його стабільність і конкуренто-
спроможність.

4. Відповідати принципам взаємоузгодженості 
цілей, послідовного розвитку, комплексності, емер-
джентності, транспарентності, спрямованості на ви-
хід з кризи, ефективності.

За функціональним критерієм виділяють низку 
окремих стратегій, таких як: антикризова, організа-
ційна, маркетингова, фінансова, економічна, соціаль-
на, безпеки банку та ін.

За твердженням С. Б. Манжос, антикризова 
стратегія банку – це стратегія, яка передбачає пер-
спективну систему заходів у сфері операційної, фі-
нансової, маркетингової діяльності банку, а також 
ризик-менеджменту та управління персоналом, що 
дозволяє банківській установі безперебійно здійсню-
вати ефективну діяльність в умовах несприятливого 
середовища, пом’якшувати загрози кризи та вико-
ристовувати наслідки кризи для власного розвитку 
та досягнення конкурентних переваг [7, c. 266].

Стратегія антикризового розвитку чи управлін-
ня має включати два типи стратегій: стратегію подо-
лання кризи й стратегію недопущення кризи. За та-
кої умови стратегічне антикризове управління буде 
симбіозом оперативного менеджменту, що включає 
контроль поточної ситуації на основі постійного мо-
ніторингу внутрішнього та зовнішнього середовища, 
вибір і реалізацію стратегії подолання кризи та стра-
тегічного управління, що включає прогнозування 
ситуації в майбутньому на основі постійного моніто-
рингу внутрішнього та зовнішнього середовища, ви-
бір і реалізацію стратегії недопущення кризи [8, с. 91].



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	Ф
ІН

АН
СИ

, Г
РО

Ш
О

ВИ
Й

 О
БІ

Г 
І К

РЕ
Д

И
Т

229БІЗНЕСІНФОРМ № 10 ’2019
www.business-inform.net

Антикризова стратегія стане ефективною, якщо 
буде:
 диференційована за видами криз;
 враховано глибину протікання кризи;
 враховано причини розвитку кризи;
 враховано стадію життєвого розвитку кризи 

[9, с. 39].

Стратегічне антикризове управління діяльніс-
тю банку ґрунтується на поєднанні окремих 
елементів фінансового та стратегічного ме-

неджменту й має ряд функціональних особливостей, 
таких як:
 відзначається багатоаспектністю та широким 

спектром завдань, які покладені в його основу;
 потребує взаємоузгодженості в управлінні 

фінансовим потенціалом на макро- та мікро-
рівнях;

 супроводжується моніторингом внутрішньо-
го та зовнішнього середовища і вимагає жор-
стких методів банківського нагляду, регулю-
вання й контролю;

 акцентує на необхідності впровадження ме-
тодів, інструментів та цільових орієнтирів 
превентивного антикризового управління;

 базується на диференціації стратегічних цілей 
банку залежно від його місії з виокремленням 
антикризових стратегічних цілей управління 
діяльністю першого і другого рівнів. До стра-
тегічних цілей першого рівня в рамках реалі-
зації місії як загальної мети можуть належати: 
підвищення конкурентоспроможності банку 
через відновлення його докризових позицій; 
зростання прибутковості та фінансової стій-
кості; розширення спектра банківських про-
дуктів і послуг; підвищення їх якості в контек-
сті розширення ринку та нарощування обсягів 
діяльності; нарощування обсягів капіталізації 
банку та підвищення вартості банківського 
бізнесу; запобігання неплатоспроможності 
банку та відновлення докризових параметрів 
діяльності; формування реорганізаційних  
і ліквідаційних стратегій у випадку настання 
ситуації критичного кризового стану. Стра-
тегічними робочими цілями антикризового 
управління другого рівня можуть виступа-
ти: підвищення якості кредитного портфеля; 
диверсифікація ресурсного потенціалу бан-
ку з позицій мінімізації витрат; балансуван-
ня активно-пасивних операцій за строками  
і сумами; формування ефективного портфеля 
цінних паперів; зниження загальних адміні-
стративних і господарських витрат і витрат 
на утримання філіальної мережі та персоналу;

 стосується усіх підсистем та ієрархічних рів-
нів прийняття та реалізації управлінських рі-
шень;

 супроводжується невизначеністю ситуацій і 
зростанням ризику в управлінні діяльністю 
банку.

На нашу думку, антикризове стратегічне управ-
ління банком повинно базуватися на відповідній кон-
цептуальній основі щодо визначення пріоритетної 
мети функціонування банку та завдань щодо попе-
редження та нейтралізації кризи у взаємозв’язку ре-
сурсів, можливостей, конкурентних переваг і страте-
гії з базуванням на моніторингу середовища ведення 
банківського бізнесу, його динамічності та неперед-
бачуваності.

З позицій стратегічного підходу управління ді-
яльністю банків можна систематизувати в роз-
різі чотирьох альтернативних варіантів.
По-перше, антикризова стратегія спрямована на 

оцінку ресурсного потенціалу та можливостей банку 
на довгострокову стратегічну перспективу, що до-
зволяє їх стабільно й оптимально використовувати з 
позицій мінімізації витрат на формування ресурсів і 
досягнення оптимальної структури пасивів банку та 
власних, залучених і запозичених ресурсів.

По-друге, антикризова стратегія управління 
розміщенням ресурсів у контексті оптимізації кре-
дитних та інвестиційних операцій, їх прибутковості 
та існуючих ризиків, що формується через стратегію 
управління активами з позицій ризик-менеджменту. 

По-третє, антикризова стратегія управлін-
ня грошовими потоками банку з акцентуванням на 
управлінні як операційною, так і інвестиційною та фі-
нансовою діяльністю з позицій генерування позитив-
них фінансових потоків і перевищення стратегічних 
показників прибутковості діяльності над поточними.

По-четверте, антикризова стратегія, що форму-
ється на тріаді фінансового, стратегічного й антикри-
зового менеджменту та комплексній реалізації відпо-
відних методів, інструментів та цільових орієнтирів і 
прогнозуванні ризиків внутрішнього та зовнішнього 
середовища. Балансування інструментарію антикри-
зового фінансового менеджменту з точки зору дов-
гострокової майбутньої ефективної діяльності банків 
дозволяє сформувати одну із альтернативних анти-
кризових стратегій управління діяльністю банків.

За твердженням відомих учених банки мають 
три ієрархічні рівні процесу стратегічного управлін-
ня: рівень банку в цілому, рівень підрозділів (реаліза-
ція основних стратегій), функціонально-операційний 
рівень. Тому, відповідно до ієрархічного рівня, ви-
діляють три типи стратегій – корпоративна, ділова, 
функціональна [5, с. 91]. З огляду на це, і антикризова 
стратегія управління фінансовою діяльністю банків 
повинна формуватися та реалізовуватися на визна-
чених трьох ієрархічних рівнях управління з упрова-
дженням відповідних корпоративних, ділових і функ-
ціональних антикризових стратегій.
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Антикризова корпоративна стратегія – це 
загальний напрям антикризових заходів, у рамках 
якого визначаються загальні цілі виходу з кризи та 
напрями розвитку банківського бізнесу в умовах кри-
зи та посткризового періоду, його кон’юнктурна по-
зиція, напрями формування та використання ресур-
сів, прибутковість, персонал, безпека, інновації тощо. 

Антикризова ділова стратегія спрямована на 
формування конкурентних переваг найбільш пріо-
ритетних напрямів банківського бізнесу й установи 
в цілому.

Антикризова функціональна стратегія кон-
кретизує корпоративну та ділову стратегії в рамках 
здійснення заходів антикризового управління в окре-
мих функціональних підрозділах ведення банківсько-
го бізнесу і включає: кредитну, депозитну, інвестицій-
ну антикризові стратегії.

Використання управлінських і регуляторних ме-
ханізмів антикризового управління діяльністю 
базується на відповідних формах, методах, ва-

желях та інструментах, які носять адміністративний і 
ринковий характер та реалізуються на макро- і макро-
рівнях, будучи спрямованими на виявлення, поперед-
ження, нейтралізацію та мінімізацію кризових явищ.

Систематизацію стратегій антикризового 
управління в банках наведено в табл. 1.

Запропонований підхід до класифікації, на від-
міну від існуючих, систематизує види стратегій за ви-
окремленими критеріальними ознаками. Вважаємо 
доцільним виділити стратегії, які систематизовані 
залежно від характеру прийняття та реалізації управ-

лінських рішень. За цим критерієм виокремлено такі 
стратегії антикризового управління діяльністю банків:
 стратегія зростання, в рамках якої антикри-

зові управлінські рішення мають попереджу-
вальний характер і реалізуються до початку 
прояву кризових явищ і загроз;

 стратегія підйому, для якої характерні пер-
ші прояви й ознаки кризових явищ, які но-
сять локальний характер і не мають суттєвого 
впливу на діяльність банків;

 стратегія розгортання – ідентифікує явні 
симптоми кризових явищ, які спричинять фі-
нансові наслідки та матимуть вплив на фінан-
сові результати банківської діяльності;

 стратегія збігу – характерна для банківських 
установ, в яких антикризові управлінські рі-
шення приймаються та реалізовуються в пе-
ріод протікання кризи та які відповідають 
загальним концептуальним засадам анти-
кризового управління в банківському секторі 
економіки;

 стратегія наслідування – відзначається 
управлінськими процесами, які відображають 
перехідний період до посткризового стану в 
управлінні діяльністю, який має квазістабіль-
ний характер.

За джерелами виникнення кризових явищ і ха-
рактером впливу на них виокремлено низку антикри-
зових стратегій управління діяльністю банків, зокрема: 
 стратегія підвищення ліквідності активів, 

яка відображає загальний підхід до антикри-
зового управління ліквідністю банку, наявний 

Таблиця 1

Систематизація антикризових стратегій у банках

Критерій систематизації Вид антикризових стратегій

Залежно від ієрархічного рівня управління Корпоративна стратегія; ділова стратегія; функціональна 
стратегія

За джерелами фінансування антикризових заходів Стратегія самофінансування; стратегія зовнішнього фінан-
сування; стратегія комбінованого фінансування

За функціональною спрямованістю антикризових заходів

Стратегія управління активами і пасивами; стратегія 
управління капіталом; стратегія управління кредитною 
діяльністю; стратегія управління інвестиціями; стратегія 
управління залученими коштами

Залежно від методів ідентифікації та способів реагування 
на кризові явища та загрози

Стратегія раннього виявлення та реагування на кризові 
явища; стратегія раптового реагування; компенсаційна 
стратегія

За характером прийняття та реалізації антикризових 
управлінських рішень

Стратегія випередження; стратегія підйому; стратегія роз-
гортання; стратегія збігу; стратегія наслідування

Залежно від життєвого циклу розвитку банку та глибини 
кризи

Стратегія зростання; стратегія стабілізації; стратегія вижи-
вання; стратегія реорганізації; стратегія ліквідації

За джерелами виникнення кризових явищ і характером 
впливу на них

Стратегія підвищення ліквідності активів; стратегія опти-
мізації структури капіталу; стратегія обліку та контролю 
витрат; стратегія оптимізації прибутку

Джерело: авторська розробка.
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ризик незбалансованої ліквідності та страте-
гічні пріоритети у трансформації активів і за-
позиченні ліквідних коштів;

 антикризова стратегія оптимізації струк-
тури капіталу, що акцентує на рівні власного 
капіталу, внутрішніх і зовнішніх методах ан-
тикризового управління капіталом, структурі 
корпоративних прав, оцінці вартості банків-
ського бізнесу в рамках дохідного, витратного 
та порівняльного підходів, оцінці кредитного, 
операційного, ринкового ризиків, які харак-
терні для управління капіталом;

 антикризова стратегія обліку і контролю 
витрат, яка відображає управлінські рішен-
ня у сфері оптимізації витрат та антикризові 
заходи щодо їх скорочення в розрізі процент-
них, комісійних, загальноадміністративних, 
інших операційних витрат та ін.;

 антикризова стратегія оптимізації при-
бутку, яка базується на комерційних засадах 
ведення банківського бізнесу і може носити 
інерційний і «проривний» характер і макси-
мізувати прибуток при значному рівні ризи-
ку або оптимізувати величину прибутку при 
допустимих значеннях ризиковості. Така 
стратегія може носити характер відновлення 
прибутковості й виходу із від’ємних значень 
прибутку та акцентувати на найбільш дохід-
них напрямах банківської діяльності при ско-
роченні чи ліквідації неприбуткових одиниць 
банківського бізнесу.

Забезпечення антикризової стратегії фінансо-
вими ресурсами передбачає їх мобілізацію за рахунок 
внутрішніх і зовнішніх джерел, у результаті чого, за-
лежно від глибини кризи й характеру антикризових 
заходів, виокремлюють стратегію антикризового 
управління, яка базується на внутрішніх фінансових 
ресурсах, і стратегію зовнішніх джерел фінансування. 
У банках України відбувається поєднання обох стра-
тегій, і частина фінансових ресурсів на антикризові 
заходи покривається за рахунок внутрішніх джерел, 
а інша частина пов’язана, насамперед, з питаннями 
зростання капіталізації банку за рахунок зовнішніх 
джерел фінансування.

ВИСНОВКИ
Отже, представлений підхід до формування 

стратегії антикризового управління в банківському 
секторі базується на розробці довгострокового плану 
дій і комплексу заходів щодо протидії негативному 
впливу реальних і потенційних загроз на процес за-
безпечення фінансової стійкості та стабільного функ-
ціонування банківської системи та кожного окремого 
банку. У цьому контексті реалізація стратегічного ан-
тикризового управління діяльністю банків дозволить 
приймати ефективні управлінські рішення щодо ви-
ходу з кризи, залежно від її типу й глибини та форму-

вати стратегічні альтернативи, які систематизовані в 
розрізі низки критеріїв, таких як: ієрархічний рівень 
управління; джерела фінансування; функціональна 
спрямованість; методи ідентифікації та способи ре-
агування на кризові явища й загрози; характер при-
йняття і реалізації антикризових управлінських рі-
шень; життєвий цикл розвитку банку та глибина кри-
зи; джерела та характер виникнення кризових явищ.

Прикладне значення запропонованого стра-
тегічного підходу до антикризового управ-
ління банками полягає в його спрямованості 

на запобігання та пом’якшення негативних наслідків 
впливу кризових явищ і відновленні докризового ста-
ну банків у разі виникнення загроз їх неплатоспро-
можності та нежиттєздатності.

Доведено, що антикризове стратегічне управ-
ління банком повинно базуватися на відповідній 
концепції щодо визначення пріоритетної мети функ-
ціонування банку та завдань щодо попередження та 
нейтралізації кризи у взаємозв’язку ресурсів, можли-
востей, конкурентних переваг і стратегії розвитку. 

Перспективами подальших досліджень у дано-
му напрямі є розробка методичного інструментарію 
діагностики типу та глибини кризи на макро- і мікро-
рівнях з виокремленням відповідних превентивних і 
реактивних інструментів антикризового менеджмен-
ту в банках.                    
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Баранов А. Л. Застосування методу грошових потоків в оцінюванні вартості страхової компанії
Мета статті полягає в дослідженні методу грошових потоків та особливостей його застосування в оцінюванні вартості страхової компа-
нії. Розглянуто вплив специфіки страхового бізнесу на процес оцінювання вартості страхової компанії методами дохідного підходу. Виявлено, 
що більш доцільним для оцінювання вартості страхової компанії є використання грошового потоку на власний капітал. З метою визначення 
вартості власного капіталу страхової компанії обґрунтовано необхідність розглядати грошовий потік від страхового бізнесу загалом, не роз-
биваючи його за видами діяльності. Визначено алгоритм розрахунку грошового потоку на власний капітал страховика. Запропонований підхід 
до визначення грошового потоку на власний капітал може бути використаний для аналізу ефективності здійснення страхової діяльності, об-
ґрунтування нових проектів страхової компанії, оцінювання та управління вартістю страхової компанії. Перспективою подальших досліджень у 
даному напрямі є розроблення детальної методики визначення вартості страхової компанії.
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Баранов А. Л. Применение метода денежных потоков в оценке  
стоимости страховой компании

Цель статьи заключается в исследовании метода денежных потоков 
и особенностей его применения в оценке стоимости страховой компа-
нии. Рассмотрено влияние специфики страхового бизнеса на процесс 
оценки стоимости страховой компании методами доходного подхода. 
Выявлено, что более целесообразным для оценки стоимости страхо-
вой компании является использование денежного потока на собствен-
ный капитал. С целью определения стоимости собственного капита-
ла страховой компании обоснована необходимость рассматривать 
денежный поток от страхового бизнеса в целом, не разбивая его по ви-
дам деятельности. Определен алгоритм расчета денежного потока 
на собственный капитал страховщика. Предложенный подход к опре-
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Baranov A. L. Applying the Cash Flow Method in Estimating the Value  
of Insurance Company

The article is aimed at researching the method of cash flows and features of 
its use in the estimation of the value of insurance company. The impact of the 
specifics of the insurance business on the process of estimating the value of 
insurance company by means of the profitable approach is considered. It is 
identified that an estimation of the value of insurance company can be more 
appropriate when using the cash flow to the equity. In order to define the val-
ue of the equity of an insurance company, the need to consider the cash flow 
from the insurance business as a whole, without dividing into activity types, is 
substantiated. The algorithm for calculating cash flow to the insurer’s equity 
is defined. The proposed approach to defining the cash flow to the equity 


