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Результатом ефективної діяльності банку є досяг­
нення ним надійної та стійкої економічної позиції 
в динамічному конкурентному середовищі, проте 

досягнення та забезпечення цього на довгостроковій 
основі є можливим тільки при зваженому управлінні 
його відтворювальними процесами. Специфіка діяль­
ності банківської установи як активного фінансового 
посередника ринку полягає в її можливості здійснювати 
перерозподіл позичкових капіталів на грошовому ринку, 
брати участь у формуванні пропозиції грошей, безпосе­
редньо впливати на ринкову кон'юнктуру й економічне 
зростання країни через спрямування акумульованих ко­
штів у пріоритетні сфери економіки країни. Особливі­
стю здійснення відтворювальних процесів у банку є за­
безпечення головним чином обігу фінансового капіталу 
й створення при цьому доданої вартості, що дозволить 
здійснювати банківську діяльність безперервно, а при 
ефективному управлінні – на розширеній основі. Про­
те велика кількість неприбуткових банків України свід­
чить про наявність суттєвих проблем у їх менеджменті 
[1], що перешкоджає безперервності їх відтворювальних 
процесів і вкрай негативно впливає на національну еко­
номіку. Отже, ситуація, що склалася, обумовлює необ­
хідність розробки теоретико-методичного забезпечен­
ня управління процесами відтворення в банку. 

Дослідженню відтворювальних процесів присвячені 
роботи Г. В. Астапової, А. Г. Вагонової, Л. В. Городянської, 
Н. А. Єфіменко, І. В. Журавльової, Л. М. Ільїч, О. В. Клені­
на, С. М. Козьменка, Т. А. Васильевої, І. Д. Скляр, О. О. Кун­
дицького, І. В. Левицької, В. В. Пилипів, М. М. Салун,  
В. Ф. Семенова, С. І. Логвіновської та ін. [2 – 15], проте 
недостатньо уваги приділено управлінню відтворюваль­
ними процесами в фінансовій сфері, зокрема в банку.

Метою статті є розробка теоретико-методичного 
забезпечення управління процесами відтворення в банку.

Управління відтворювальними процесами фінансово-
кредитної установи характеризується складністю досяг­
нення їх безперервності та врахуванням усіх особливостей 
складових цих процесів, що потребує застосування комп­
лексного підходу, який реалізується в системі управління 
відтворювальними процесами банку (СУВПБ), і сприятиме 
врахуванню усіх особливостей складових відтворювальних 
процесів через управління відповідними підсистемами. За­
пропоновану структуру СУВПБ з урахуванням специфіки 
банківської діяльності наведено на рис. 1.

Для забезпечення подальшого розвитку банків 
України в умовах жорсткої конкуренції та зниження їх 
рентабельності, для прискорення їх адаптації до динаміч­
ного зовнішнього середовища необхідною умовою є ви­
явлення резервів і зосередження уваги на наявних мож­
ливостях банку і його потенціалі, для чого перш за все 
необхідно провести діагностику СУВПБ та її складових.

Проведення оцінки СУВПБ у цілому потребує перш 
за все здійснення оцінки кожної з її складових, при цьому 
слід враховувати особливості підсистем, що обумовлює 
різні підходи до способу оцінки (рис. 2). Так, підсистеми 
фінансового менеджменту, операційного менеджменту та 
менеджменту персоналу доцільно оцінювати кількісно на 
основі системи кількісних часткових показників аналізу, 
а підсистеми інформаційного, інноваційного менеджмен­
ту, маркетингу та організаційної культури – якісно, із за­
лученням експертів-практиків, що обумовлено складніс­
тю застосування кількісної оцінки означених підсистем.

Відмінність підходів до способу оцінки підсистем 
СУВПБ обумовлює відмінність у методичних під­
ходах до їх інтегральної оцінки. Перш за все треба 

зазначити, що необхідність саме в інтегральній оцінці 
полягає в необхідності зведення множини ознак (по­
казників), якими описується кожна підсистема до од­
ного інформативного показника, який є комплексним, 
оскільки враховує різні аспекти функціонування скла­
дової СУВПБ.

Так, для кількісно оцінених підсистем (підсисте­
ми менеджменту операційної діяльності, фінансового 
менеджменту, менеджменту персоналу) доцільно за­
стосувати метод таксономії. При побудові інтегрально­
го таксономічного показника відповідальним етапом є 
вибір еталонного значення за кожним показником, що 
характеризує відповідну підсистему в групі досліджу­
ваних банків. Ця процедура потребує чіткого розуміння 
економічної суті фінансових коефіцієнтів та характеру їх 
впливу на кінцевий результат, що дозволить потім адек­
ватно інтерпретувати отримане значення інтегрального 
таксономічного показника. 

Для якісно оцінених підсистем (підсистеми інфор­
маційного, інноваційного менеджменту, маркетингу та 
організаційної культури) із залученням експертної гру­
пи для побудови інтегрального показника доцільно за­
стосувати метод адитивного згортання, що передбачає 
реалізацію певних процедур.

Метод адитивного згортання реалізується з ура­
хуванням значущості нормованих фактичних значень 
показників [16, с. 223], що характеризують підсистеми 
СУВПБ. Попередньо для редукції описових ознак під­
систем використовується факторний аналіз методом 
головних компонент багатовимірного статистичного 
аналізу, що дає можливість згорнути величини якісних 
ознак і отримати латентні узагальнені фактори [17; 18, 
с. 192]. Для визначення коефіцієнтів значущості попе­
редньо необхідно розрахувати показник питомої ваги 
доходних активів банку у його загальних активах, що 
характеризує можливість банку до забезпечення доход­
ності. Далі на основі множинної регресії визначається 
вплив на показник питомої ваги доходних активів банку 
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Рис. 1. Структура системи управління 
відтворювальними процесами в банку
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у його загальних активах банку латентних узагальне­
них факторів підсистем інформаційного, інноваційно­
го менеджменту, маркетингу, організаційної культури 
СУВПБ, визначення коефіцієнта значущості узагальне­
них факторів означених підсистем (нормування отри­
маних β-коефіцієнтів), що є необхідним етапом для по­
будови інтегральних показників оцінки означених під­
систем СУВПБ на основі адитивного методу згортання.

Характеристику першого та другого етапів оцінки 
СУВПБ наведено в табл. 1.

Для забезпечення адекватності управлінських впли­
вів реальним можливостям банку пропонується формуван­
ня матриці «рівень доходних активів у загальних активах 
банку – інтегральний показник оцінки підсистем СУВПБ». 
Мета даного етапу полягає у формуванні матричної моделі 
співвідношення інтегральної оцінки значущих підсистем з 

Рис. 2. Зміст етапів оцінки СУВПБ та її підсистем
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згортання  

І1   

 

 

     
Побудова загального інтегрального показника оцінки СУВПБ (Ізаг)  

І2 І3 І4 І5 І6 І7

Узагальнений інтегральний показник оцінки СУВПБ 
складається з інтегральних показників оцінки її підсис­
тем і розраховується на основі середньої арифметичної. 
Він надає інформацію щодо стану управління СУВПБ та 
тенденцій його змін.

Для забезпечення цілеспрямованого управлінсько­
го впливу для досягнення поставленої мети в межах влас­
них можливостей банку пропонується дослідити вплив 
складових СУВПБ на спроможність банку заробити до­
хід, що визначається показником питомої ваги доходних 
активів банку у його загальних активах. Цей показник 
характеризує структуру активів з позиції їх доходності і 
свідчить про можливість банку генерувати дохід для за­
безпечення відтворювальних процесів. 

Залежність можливості банку заробити дохід від 
складових СУВПБ, тобто як впливає управління відпо­
відними підсистемами на потенційну доходність банку, 
визначається на основі багатофакторного регресійного 
аналізу. Таким чином, цілеспрямованість управлінсько­
го впливу забезпечується розробкою та реалізацією 
організаційних заходів саме для значущих підсистем 
СУВПБ, що сприятиме досягненню необхідного резуль­
тату оперативніше та з порівняно меншими витратами.

позиції забезпечення ефективної діяльності банку та рен­
табельності активів як критерія ефективності діяльності 
банку та позиціонування банку у цій матриці. Досягнення 
цієї мети передбачає вирішення ряду завдань (рис. 3).

Перше завдання, яке необхідно вирішити для фор­
мування матриці «рівень доходних активів у загальних 
активах банку – інтегральний показник оцінки підсис­
тем СУВПБ» – сформувати шкали якісних рівнів показ­
ника питомої ваги доходних активів у загальних активах 
банку та інтегральних показників, що характеризують 
складові СУВПБ. Для цього пропонується використо­
вувати метод експертних оцінок, який дозволяє при­
своїти числовим значенням інтегральних показників 
складових СУВПБ і показника питомої ваги доходних 
активів у загальних активах банку лінгвістичні змінні. 
Експерти повинні визначити три якісні рівні означених 
показників: високий, середній та низький. За допомо­
гою функції приналежності на основі теорії нечітких 
множин необхідно визначити числові інтервали кож­
ного з рівнів [19, 20]. Таким чином, формування шкал 
якісних рівнів показника питомої ваги доходних активів 
у загальних активах банку та інтегральних показників 
оцінки складових СУВПБ є базою для вирішення друго­
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го завдання – побудови матриці «рівень доходних акти­
вів у загальних активах банку – інтегральний показник 
оцінки складових СУВПБ». З цією метою застосовуєть­
ся матричний підхід, який вважається одним з найпо­
пулярніших методів оцінки якості діяльності підпри­
ємства. Матриця – це двовимірний або багатовимірний 
графік, що ілюструє стратегічні позиції підприємства за 
обраними показниками [21, с. 333].

Розроблена шкала якісних ознак інтегральних по­
казників оцінки складових СУВПБ дозволить розроби­
ти матрицю «рівень доходних активів у загальних акти­
вах банку – інтегральний показник оцінки складових 
СУВПБ» розмірністю 3 × 3 (рис. 4). 

У стратегічному управлінні однією з найпопуляр­
ніших матриць розмірністю дев’ять квадрантів є ма­

триця General Electric-McKinsey. Параметрами матриці 
General Electric-McKinsey за вертикаллю виступають 
привабливість стратегічної зони господарювання (СЗГ) 
та позиція конкуренції – за горизонталлю [22].

На відміну від матриці General Electric-McKinsey, 
яка активно використовується в стратегічно­
му управлінні та ставить завдання визначення 

стратегії, у роботі необхідно лише визначити вектор 
спрямування дій керівництва досліджуваних банків у 
розрізі значущих складових СУВПБ для забезпечення 
доходності активів банку та умов для здійснення від­
творювальних процесів на безперервній та розширеній 
основі відповідно до кожного квадранту [22].

Таблиця 1

Характеристика завдань першого та другого етапів оцінки СУВПБ з позиції забезпечення доходної діяльності банку

Завдання Вхідна інформація Інструментарій 
вирішення завдання

Методичне забезпе-
чення

Етап 1. Оцінка СУВПБ та її підсистем

1.1. Формування обґрунтованої системи 
показників оцінки підсистем СУВПБ

Результати анкетування 
респондентів, дані форм 
фінансової звітності

Метод експерт
них оцінок, аналіз 
літературних джерел

Процедура формуван-
ня системи показників 
оцінки підсистем 
СУВПБ

1.2. Розрахунок інтегральних 
таксономічних показників Етап 1.1. Метод таксономії 

Послідовність форму-
вання інтегральних 
таксономічних 
показників рівня 
розвитку підсистем 
менеджменту опера
ційної діяльності, 
фінансового менед-
жменту та менеджмен-
ту персоналу СУВПБ

1.3. Проведення факторного аналізу 
підсистем інформаційного, інноваційного 
менеджменту, маркетингу, організаційної 
культури СУВПБ

Етап 1.1. Метод головних ком-
понент

Послідовність про-
ведення факторного 
аналізу методом го-
ловних компонент 

1.4. Визначення рівня доходних активів у 
загальних активах банку

Форми фінансової звіт-
ності

Аналіз літературних 
джерел

Процедура розрахунку 
частки доходних акти-
вів у загальних активах 
банку

1.5. Визначеня впливу на рівень доходних 
активів у загальних активах банку латент-
них узагальнених факторів підсистем  
на основі множинної регресії

Етапи 1.3. – 1 .4. Метод множинної ре-
гресії

Процедура проведен-
ня множинної регресії

1.6. Побудова інтегральних показників 
оцінки підсистем інформаційного, іннова-
ційного менеджменту, підсистем марке-
тингу, організаційної культури, на основі 
адитивного методу згортання

Етапи 1.3. – 1.5. Адитивний метод згор-
тання

Процедура розрахунку 
інтегральних показ-
ників 

1.7. Побудова узагальнюючого інтеграль-
ного показника оцінки СУВПБ Етапи 1.2. – 1.6. Метод середньої ариф-

метичної

Підхід до формування 
узагальнюючого інте-
грального показника 
оцінки СУВПБ

Етап 2. Визначення залежності питомої ваги доходних активів банку у загальних активах від складових СУВПБ 

Визначення впливових підсистем СУВПБ 
для забезпечення високої доходності ак-
тивів банку

Етапи 1.2., 1.4., 1.6. Багатофакторний  
регресійний аналіз

Етапи проведення  
багатофакторного  
регресійного аналізу
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Рис. 3. Етапи формування матриці «рівень доходних активів в загальних активах банку – інтегральний показник 
оцінки підсистем СУВПБ»

Рис. 4. Матриця «рівень доходних активів у загальних 
активах банку – інтегральний показник оцінки 

складових СУВПБ»

1. Формування шкал якісних
рівнів інтегральних показників

оцінки складових СУВПБ
і показника частки доходних

активів у загальних активах банку
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2. Побудова матриці «рівень
доходних активів у загальних
активах банку – інтегральний

показник оцінки підсистем СУВПБ»
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Інтегральний показник оцінки складових СУВПБ   

Побудована матриця містить у собі дев’ять квад­
рантів. Параметрами в запропонованій матриці висту­
пають рівень доходних активів у загальних активах бан­
ку за вертикаллю та інтегральний показник оцінки зна­
чущих для забезпечення цього високого рівня складові 
СУВПБ – за горизонталлю.

Праві верхні квадранти (1 – 3) характеризують най­
більш сприятливу позицію з точки зору забезпечення 
одночасно високого (середнього) рівня показника пито­
мої ваги доходних активів у загальних активах банку та 
високого (середнього) рівня показника оцінки складо­
вих СУВПБ, тобто ці квадранти враховують високі або 
середні значення показників основоутворюючих пара­
метрів порівняно з іншими.

Ніжні ліві квадранти (7 – 9) характеризують небажану 
ситуацію та свідчать про необхідність швидкого та ефектив­
ного втручання в управління з метою запобігання можли­

вих серйозних негативних наслідків для банку. Ці квадранти 
враховують одні з найнижчих і жодного з вищих значень по­
казників основоутворюючих параметрів матриці.

Середня область або погранична (4 – 6) характери­
зує ситуацію, коли банк за певних умов може перейти або 
до правих верхніх квадрантів, або до ніжніх лівих ква­
дрантів. Квадрант 4 характеризує ситуацію, коли част­
ка доходних активів у загальних активах банку висока, 
проте низький інтегральний показник оцінки складових 
СУВПБ, тобто банк здатний генерувати дохід для забез­
печення подальшої діяльності, але відповідна підсистема 
СУВПБ стримує це, тому такий квадрант свідчить про 
необхідність розробки системи управлінських впливів і 
заходів безпосередньо для означеної складової СУВПБ.

Квадрант 6, навпаки, характеризує високий інте­
гральний показник оцінки складових СУВПБ порівняно 
з низькою питомою вагою доходних активів у агальних 
активах банку. Така ситуація свідчить про наявність 
інших причин, що зумовили зниження спроможності 
банку щодо генерування доходу, отже система управ­
лінських впливів і заходів повинна бути спрямованою 
на поліпшення структури активів банку з урахуванням 
інших складових СУВПБ.

Висновки 
Таким чином, запропоноване теоретико-методич­

не забезпечення управління процесами відтворення 
у вітчизняних банках на основі формування матриці 
взаємозв’язку рівня доходних активів у загальних ак­
тивах банку і показників оцінки підсистем СУВПБ до­
помагають визначити не тільки поточну позицію банку, 
але й служать основою розробки необхідного комплексу 
заходів для її поліпшення або закріплення.                      
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