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Полякова О. Ю., Булкин С. М. Формирование конкурентной стратегии коммерческого банка на основе методологии 
теории игр

Исследование посвящено формированию конкурентной стратегии коммерческого банка на основе использования методологии теории игр. Кон-
курентная стратегия формируется в условиях игры, где присутствуют исследуемый банк, непосредственные конкуренты, внешняя среда. Игра 
является некооперативной и не имеет постоянной суммы. Эффективность стратегии банка определяется на основании трех показателей: 
процентного дохода, доли в кредитах физических лиц, доли в кредитах юридических лиц. Непосредственные конкуренты, которые сформиро-
вали отдельного игрока, были выделены при помощи кластерного анализа. Игра была реализована при помощи имитационной модели, позволя-
ющей реализовать различные конкурентные стратегии. Имитационная модель состоит из трех блоков, моделирующих поведение Банка, кон-
курентов и окружающей среды. Оптимальная конкурентная стратегия была выбрана на основании принципа гарантированного результата. 
В результате моделирования была определена оптимальная стратегия, позволившая не только увеличить процентный доход, но и увеличить 
долю в кредитах и депозитах среди конкурентов.
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Полякова О. Ю., Булкін С. М. Формування конкурентної стратегії 

комерційного банку на основі методології теорії ігор
Дослідження присвячене формуванню конкурентної стратегії комер-
ційного банку на основі використання методології теорії ігор. Конку-
рентна стратегія формується в умовах гри, де присутні досліджува-
ний банк, безпосередні конкуренти, зовнішнє середовище. Гра є неко-
оперативною і не має постійної суми. Ефективність стратегії банку 
визначається на підставі трьох показників: процентного доходу, част-
ки в кредитах фізичних осіб, частки в кредитах юридичних осіб. Безпо-
середні конкуренти, які сформували окремого гравця, були виділені за 
допомогою кластерного аналізу. Гру було реалізовано за допомогою імі-
таційної моделі, що дозволяє реалізувати різні конкурентні стратегії. 
Імітаційна модель складається з трьох блоків, які моделюють поведін-
ку Банку, конкурентів і навколишнього середовища. Оптимальну конку-
рентну стратегію було обрано на підставі принципу гарантованого 
результату. У результаті моделювання було визначено оптимальну 
стратегію, яка дозволила не тільки збільшити процентний дохід, але 
й збільшити частку в кредитах і депозитах серед конкурентів.
Ключові слова: комерційний банк, конкурентна стратегія, гарантова-
ний результат, імітаційна модель, теорія ігор.
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a Commercial Bank on the Basis of the Methodology of the Game Theory
The study is devoted to formation of the competitive strategy of a commercial 
bank on the basis of use of the methodology of the game theory. Competitive 
strategy is formed under conditions of a game, which has the studied bank, 
direct competitors and external environment. The game is not co-operative 
and has no constant amount. Efficiency of the bank strategy is determined on 
the basis of three indicators: interest income, share in loans of physical per-
sons and share in loans of legal entities. Direct competitors that form an in-
dividual player were allocated with the help of the cluster analysis. The game 
was realised with the help of an imitation model, which allows realisation of 
various competitive strategies. The imitation model consists of three blocks, 
which model the bank behaviour, competitors and environment. The optimal 
competitive strategy was chosen on the basis of the principle of the guar-
anteed result. In the result of modelling the article determines an optimal 
strategy, which allows increase of both the interest rate and share in loans 
and deposits among competitors.
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Банковская система Украины сформировалась срав-
нительно недавно. Так, банковской системе Велико-
британии порядка 300 лет, банковской системе США 

более 200, в то время как украинской – немногим более 20, 
поэтому её развитие отличается крайней нестабильностью. 
Более того, кризисные явления последних лет значительно 

расшатали и без того неустойчивую систему. Банки, кото-
рые казались очень «крепкими», оказались крайне уязви-
мыми как к негативному развитию финансового сектора, 
так и к «грязной» игре конкурентов (например, Промин-
вестбанк, банк «Надра»). Развитие негативных явлений 
привело к тому, что в части банков была введена времен-
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ная администрация, а некоторые банки даже были нацио-
нализированы. Начиная с 2011 г., наблюдается позитивная 
тенденция в развитии банковского сектора. Так, за 2011 г. 
активы выросли на 11,9 %, но в 2012 г. рост замедлился и со-
ставил 6,9 %, капитал же банков в 2011 г. вырос на 10,9 %, но 
уже в 2012 г. наблюдается падение на 1 %. Доля проблемных 
кредитов – «бича» украинских банков, снижается. Так, за 
2011 г. сокращение составило 1,5 %, а в 2012 г.– 3,5 %. Однако, 
несмотря на это, не всё так радужно. По оценке иностран-
ных экспертов, те же проблемные кредиты в 4 раза больше 
официальных оценок, существует значительная тенденция 
к консолидации банков, т. е. банки для выживания теряют 
свою самостоятельность и объединяются [14].

Об уязвимости и низком уровне конкурентоспособ-
ности украинских банков свидетельствует и высокая доля 
иностранного капитала в банковской системе, которая до-
стигла пика в 2011 г. и составила 41,9 %. Нестабильность 
ситуации усугубляется тем, что динамика иностранных 
инвестиций непостоянна, и после значительной интервен-
ции 2011 г. произошел отток иностранного капитала, его 
доля составила 39,5 %. 

Сложившаяся ситуация и ограниченность кредитных 
ресурсов особенно остро ставят вопрос о стратегии 
банка и её центральной и неотъемлемой части – 

конкурентной стратегии. На данный момент времени аб-
солютное большинство банков или вообще не имеют кон-
курентной стратегии, или понимают под ней лишь марке-
тинговые действия и используют подходы, аналогичные 
производственной сфере, такие как подход М. Портера или 
матрица Бостонской школы. Другой крайностью является 
конкурентная стратегия, основанная на информационных 
диверсиях и подрыве позиций конкурентов [11]. Общим 
недостатком является недостаточный учёт особенностей 
именно банковской деятельности, отсутствие системности 
в подходе к управлению основным рычагами банковской 
деятельности, несовершенство используемых методов 
прогнозирования спроса на банковские услуги и практиче-
ски полное игнорирование в разработках стратегий взаим-
ного влияния конкурентов.

Проблемам прогнозирования социально–экономи-
ческих процессов, а также развитию и взаимодействию 
сложных социально-экономических систем посвящены 
работы таких учёных, как: Айвазян С. А., Бухштабер В. М., 
Енюков И. С., Мешалкин Л. Д. [1], Бокс Дж., Дженкинс Г. 
[3], Дюран Б., Оделл П. [7], Арский Ю. М., Гиляревский 
Р. С., Егоров В. С., Залаев Г. 3., Клещев Н. Т., Комаров А. С., 
Лаверов А. Н., Родионов И. И., Цветкова В. А., Чесноков А. Г. 
[8]. Проблемами применения методологии теории игр в 
практике моделирования конкурентных взаимодействий 
занимались Вилкис Э. Й. [4], Воробьев Н. Н.[5, 6].

Весомым недостатком существующих стратегий яв-
ляется слабое использование экономико-математических 
методов, хотя для такой деятельности, как банковская, 
которая основана на точных расчётах, использование сла-
боформализированных методов недопустимо. Поэтому 
целью работы является разработка модели формирования 
конкурентной стратегии коммерческого банка, которая 
позволит достичь максимального процентного дохода 
при стабильном объёме или росте депозитов и кредитов 
в условиях переменных внешних условий и неблагоприят-
ных действий конкурентов.

Объектом исследования является процесс форми-
рования конкурентной стратегии. Предметом выступает 
экономико-математическая модель формирования конку-
рентной стратегии коммерческого банка. 

Для достижения поставленной цели и построения мо-
дели был выбран инструментарий теории игр, т. к. он позво-
ляет с высокой степенью достоверности моделировать кон-
фликтные ситуации между различными субъектами в усло-
виях высокой неопределённости при принятии решений.

Модель основана на следующих предположениях. 
В игре присутствует два игрока. Первым игроком 
является банк, в интересах которого проводится 

исследование, с соответствующими показателями воздей-
ствия на него внешней среды, пороговыми значениями,  
а также переменными управления. Второй игрок пред-
ставляет как одно целое группу из семи непосредственных 
конкурентов выбранного банка. Конкуренты были опреде-
лены на основании кластерного анализа, который прово-
дился также в динамике на основании таких показателей, 
как: активы, обязательства, уставной капитал, сумма меж-
банковских кредитов, объём кредитов выданных юридиче-
ским лицам, объём кредитов выданных физическим лицам, 
объём операций с ценными бумагами, объём привлечённых 
депозитов юридических лиц, объём привлечённых депози-
тов физических лиц, финансовый результат [7, 9]. 

Объемы кредитования и депонирования для второ-
го игрока рассматриваются как суммарные по всем банкам 
группы. Предполагается, что описание игры носит субъек-
тивный характер, так как полностью доступной является 
только информация о собственных возможностях иссле-
дуемого банка. Для моделирования поведения конкури-
рующих банков используется аналогичные предположения 
о стратегии и возможностях [5].

Действия игроков в каждый момент времени приво-
дят к перераспределению возможных объемов кредитова-
ния и депонирования между банком и его конкурентами. 
Возможности расширения совокупных объемов в данной 
игре не рассматриваются. Игра, очевидно, не является коо-
перативной, но также не является игрой с постоянной сум-
мой, т. к. потенциальные объемы депонирования и кредито-
вания могут несколько превышать сумму по всем игрокам. 

Под конкурентной стратегией каждого из игроков в 
данной модели понимается стратегия, которая определя-
ется двумя управляемыми переменными: средневзвешен-
ными ставками по кредитам и депозитам. Именно ком-
бинации этих факторов и будут представлять возможные 
игровые ситуации.

Целью обоих игроков является максимизация про-
центного дохода. В то же время, поскольку речь идет о кон-
курентной стратегии, а значит, о перспективе, то целесоо-
бразно включить в цель и долю кредитов и депозитов, ко-
торую контролирует банк. В современных рыночных усло-
виях горизонт планирования длиной в 10 лет не является 
реальным. С другой стороны, существует мнение, что для 
такого динамичного сектора, как банковский, и горизонт в 
1 год достаточный. Но так как в современных условиях де-
позиты и кредиты выдаются как на крайне малые периоды 
от нескольких месяцев, так и до нескольких лет, то имеет 
смысл взять в качестве горизонта стратегии средний пери-
од кредитования – 2 года. 

Для построения модели использовались данные об 
основных показателях банковской деятельности (объёмы 
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депозитов, кредитно-инвестиционный портфель, капитал, 
обязательства и т. д.) за период с января 2001 г. по декабрь 
2011 г., а также данные о состоянии финансового рынка, 
банковской среды, альтернативных источников инвести-
рования, показатели, отражающие потенциальные воз-
можности клиентов, за период с января 2006 г. по декабрь 
2011 г. Все данные рассматривались в помесячном разре-
зе, поэтому за единицу времени в модели принят 1 месяц. 
Стратегический горизонт в модельном времени равен 24 
периодам [10 – 13].

Смысл игры для игроков заключается в достижении 
максимального процентного дохода и стабильной доли в 
совокупном объеме кредитов и депозитов конкурентов. 
Степень достижения этих целей оценивается целевыми 
функциями игроков, которые отражают взаимозависимость 
целевых показателей от изменяющихся процентных ставок.

Целевая функция представляет собой функцию от 8 
переменных – управляемых факторов стратегий банка и 
его конкурента. Для определения качества подобранной 
функции использовались два основных показателя каче-
ства: коэффициент детерминации и показатель средней 
абсолютной процентной ошибки [4, 6].

Наиболее адекватной, в соответствии с выбранными 
критериями качества оказалась функция вида:

D = –572000ln(х1) – 106429ln(х2) + 389223,7ln(х3) +  
+ 596454,8ln(х4) – 17,9946(х50,6895)(х60,4287)(х71,0381)(х81,9101),
где    x1 – ставка Банка на депозиты в национальной ва-
люте;

х2 – ставка Банка на депозиты в иностранной валюте;
х3 – ставка Банка на кредиты в национальной валюте;
х4 – ставка Банка на кредиты в иностранной валюте;
х5 – ставка конкурентов на депозиты в националь-

ной валюте;
х6 – ставка конкурентов на депозиты в иностранной 

валюте;
х7 – ставка конкурентов на кредиты в национальной 

валюте;
х8 – ставка конкурентов на кредиты в иностранной 

валюте;
D – процентный доход.
Для данной функции коэффициент детерминации  

D = 93,7 %, а значение средней процентной абсолютной 
ошибки mape = 10,09 %, следовательно, она применима для 
дальнейшего исследования. 

Основным принципом решения игровых моделей и 
принятия решений в условиях конфликта является 
принцип гарантированного результата, который 

заключается в поиске наиболее приемлемого результа-
та при наиболее неблагоприятных действиях со стороны 
конкурентов. Согласно этому принципу необходимо вы-
числить гарантированный выигрыш игрока, осуществляя 
последовательно минимизацию его выигрыша по возмож-
ным стратегиям конкурентов и максимизацию результата 
по его собственным стратегиям. Гарантированный резуль-
тат банка определяется следующим выражением:
r1 = min max {–572000ln(х1) – 06429ln(х2) + 389223,7ln(х3)  + 
+ 596454,8ln(х4) –17,9946(х50,6895)(х60,4287)(х71,0381)(х81,9101)},
где min берётся по переменным x5, …, x8, т. е. по показате-
лям конкурентов. Таким образом, он отражает наихудший 
вариант развития событий для банка, когда конкуренты 
действуют наиболее неприемлемо. Максимум берется по 

x1, …, x4, т. е. по ставкам Банка, что и даёт гарантирован-
ный выигрыш.

Поскольку функция выигрыша непрерывна, то ми-
нимум достигается либо в нулях производных, либо на 
границах множества допустимых ставок. Очевидно, что 
все производные обращаются в нуль при равенстве нулю 
хотя бы одной из ставок. Однако нулевые ставки не име-
ют экономического смысла, так как ни одна коммерческая 
структура не будет выдавать деньги безвозмездно, так же 
как и ни один клиент не даст свои деньги без вознаграж-
дения. Поэтому целесообразно искать минимум на грани-
цах множества значений. Границы множества допустимых 
ставок определяются минимальными и максимальными 
значениями на рынке за период постоянных наблюдений. 
Таким образом, рассматривались следующие значения:

минимальные значения: х1= 6; х2 = 3,7; х3 = 13,9; х4 = 9;
максимальные значения: х1 = 16,8; х2 = 9,8; х3 = 27,2; 

х4 = 12,4.
В силу непрерывности функции выигрыша достаточ-

но проверить 16 угловых точек, подозрительных на мини-
мум, для того, чтобы определить минимум. Угловые точки 
определяются полным перебором комбинаций максималь-
ных и минимальных значений (табл. 1).

Таблица 1

Угловые точки подозрительные на минимум

Номер 
п/п

Кредиты 
в нацио-
нальной 
валюте 

(х3)

Кредиты 
в ино-

странной 
валюте 

(х4)

Депозиты  
в нацио-
нальной 
валюте 

(х1)

Депозиты 
в ино-

странной 
валюте 

(х2)

1 13,9 9,0 6,0 3,7

2 13,9 9,0 6,0 9,8

3 13,9 9,0 16,8 3,7

4 13,9 9,0 16,8 9,8

5 13,9 12,4 6,0 3,7

6 13,9 12,4 6,0 9,8

7 13,9 12,4 16,8 3,7

8 13,9 12,4 16,8 9,8

9 27,2 9,0 6,0 3,7

10 27,2 9,0 6,0 9,8

11 27,2 9,0 16,8 3,7

12 27,2 9,0 16,8 9,8

13 27,2 12,4 6,0 3,7

14 27,2 12,4 6,0 9,8

15 27,2 12,4 16,8 3,7

16 27,2 12,4 16,8 9,8
  
Результаты проведенных расчётов показали, что наи-

более неблагоприятными действиями со стороны против-
ников будет определение ставок по депозитам в националь-
ной валюте 16,75, в иностранной валюте – 9,84, по кредитам 
в национальной валюте 27,2, в иностранной валюте – 12,37.

Далее для расчета максимума функции по ставкам 
банка и нахождения наиболее благоприятных решений 
были также исследованы угловые точки множества допу-
стимых ставок, т. к. критические точки функции выигрыша 
экономического смысла не имеют [4].
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Максимальный результат достигается при значениях 
ставки по депозитам в национальной валюте 6, в иностран-
ной валюте – 3,7, по кредитам в национальной валюте став-
ка составляет 27,2, в иностранной валюте – 12,37. Значение 
процентного дохода составило 4 870 млн грн.

Таким образом, были определены наиболее подходя-
щие ставки для конкурентной стратегии, которые 
должны дать гарантированный доход. Как оговари-

валось ранее, кроме процентного дохода, целью банка яв-
ляется еще и обеспечение доли в кредитах и депозитах. 

Для оценки степени достижения двух составляющих 
цели была построена имитационная модель. Модель со-
стоит из нескольких блоков: блок, отражающий динамику 
внешней среды и её воздействие на деятельность банка и 
конкурентов; блок, отражающий формирование объёмов 
кредитов и депозитов банка; блок, отвечающий за форми-
рование кредитов и депозитов конкурентов. Работа блоков 
обеспечивалась при помощи различных эконометриче-
ских методов, таких как модели множественной регрессии, 
ARIMA-модели, модели спектрального анализа, трендовые 
модели временного ряда и др. [1 – 3, 8].

Первой выходной переменной, отражающей резуль-
таты реализации стратегии, являлся процентный доход. 
По результатам имитационных экспериментов динами-
ка дохода имела вид S-образной функции с насыщением,  
с небольшим падением в 7-м периоде модельного времени. 
Данное падение связано с «секвестированием» (урезанием 
объёма кредитования в связи со значительным более чем 
на 30 % превышением над объёмом депонирования из-за 
значительно более быстрого роста кредитования), что от-
ражено также и в динамике кредитов, само секвестирова-
ние является следствием реализации стратегии, которая 
имеет лаг во времени. Возможность секвестирования была 
введена с целью поддержания стабильности системы. Кри-
зисные явления в Украине в 2008 г. показали особую важ-
ность баланса между объёмами кредитования и депониро-
вания. Поэтому в модели была предусмотрена необходи-
мость снижения объёмов кредитования при превышении 
объёмов депонирования на критическую величину – 30 %.

Две другие переменные имеют неменьшее значение 
для оценки эффективности стратегии, чем процентный 
доход, и показывают долю банка в кредитах и депозитах. 
Доля в кредитах также имеет вид S-образной функции с на-
сыщением, наблюдаются колебания со второго по восьмой 
периоды, а, начиная с 22 периода реализации стратегии, 
наблюдается снижение доли. В этом компоненте стратегия 
эффективна, так как доля вырастает с 8,1 % на момент на-
чала реализации стратегии до 9,45 % на момент завершения 
стратегии. Следовательно, игровой подход в ситуации бан-
ковской конкуренции эффективен. Тот факт, что в конце 
периода эффективность падает, говорит о том, что подоб-
ные ставки исчерпывают себя и нужен расчет новых ставок 
для продолжения эффективной работы. 

При реализации стратегии доля депозитов в конце 
периода возрастает с 7 до 8,6 %, при этом наблюдается зна-
чительное падение в начале, но так как другие показатели 
значительно возрастают, то подобный подход оказывается 
действенным, что также объясняется и соответствующими 
действительности крайне низкими ставками на депозиты в 
иностранной валюте.

Особенность сложившейся в игре ситуации в том, 
что хотя конкуренты предлагают более выгодные условия 

депонирования в момент начала реализации стратегии, 
а банк выставляет очень низкие процентные ставки, что, 
естественно, отпугивает клиентов, в дальнейшем доля бан-
ка значительно возрастает из-за значительного снижения 
дохода конкурентов, начиная с 5-го периода. Это означает, 
что, в конце концов, сужается и ресурсный потенциал кон-
курентов, и они теряют в своей конкурентоспособности. 
Исследуемый банк, напротив, в период реализации страте-
гии получает значительный доход, позволяющий получить 
дополнительные ресурсы для деятельности.

Построенная стратегия показала эффективность по 
показателям процентного дохода и доли в кредитовании, и 
при этом удалось не только сохранить, но и увеличить долю в 
депозитах с 7 до 8,6 % среди непосредственных конкурентов, 
что говорит о целесообразности использования стратегии.

Использование игрового похода позволило учесть 
как влияние различных факторов внешней среды, так и по-
ведение непосредственных конкурентов и их действия по 
сокращению присутствия Банка на рынке. При этом дан-
ный подход позволил выработать оптимальную стратегию 
поведения Банка. 

ВыВОДы
Для реализации различных сценариев развития окру-

жающей среды и поведения конкурентов была построена 
имитационная модель, которая позволила на основе серии 
экспериментов не только реализовать оптимальную конку-
рентную стратегию, но и выявить некоторые непредвиден-
ные обстоятельства, такие как необходимость сокращения 
кредитования для сохранения финансовой устойчивости 
банка. Таким образом, в результате реализации симбио-
за игровой и имитационной моделей удалось построить 
эффективную стратегию, позволяющую получить рост по 
основным показателям деятельности банка.                        
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побудова екоНоміко-математичНої моделі впливу іНтеграційНих процесів  
На розвиток міжНародНого туризму в україНі

ЄМець М. С.
УДК 339.92:338.487(477)

Ємець М. С. Побудова економіко-математичної моделі впливу інтеграційних процесів на розвиток міжнародного 
туризму в Україні

Сьогодні Україна активно шукає свій особистий шлях у світових інтеграційних процесах, демонструє багатовекторну зовнішньоекономічну по-
літику і здійснює рух у напрямі інтеграції з країнами ЄС і СНД. З огляду на вступ у міжнародні туристичні відносини основним завданням України 
є отримання якомога більшої частки світових туристичних прибуттів. Тому для дослідження впливу інтеграційних процесів на розвиток між-
народного туризму в країні автором запропоновано таку модель: побудова регресійних рівнянь частки експорту туристичних послуг України для 
країн СНД і ЄС з метою подальшого порівняльного аналізу. На основі проведеного аналізу можна зробити висновок про те, що фактори інтеграції 
впливають на розвиток міжнародного туризму, проте доведено, що цей вплив не є однозначним, а в деяких випадках є суперечливим. Визначення 
напрямів такої взаємозалежності надає можливості будувати ефективну туристичну політику шляхом вибору адаптивних напрямів інтеграції.
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Емец М. С. Построение экономико-математической модели влияния 

интеграционных процессов на развитие туризма в Украине
Сегодня Украина активно ищет свой личный путь в мировых интеграционных 
процессах, демонстрирует многовекторную внешнеэкономическую политику и 
осуществляет движение в направлении интеграции со странами ЕС и СНГ. Учиты-
вая вступление в международные туристические отношения, основной задачей 
Украины является получение как можно большей доли мировых туристических 
прибытий. Поэтому для исследования влияния интеграционных процессов на раз-
витие туризма в стране автором предложена следующая модель: построение 
регрессионных уравнений доли экспорта туристических услуг Украины для стран 
СНГ и ЕС с целью дальнейшего сравнительного анализа. На основе проведенного 
исследования можно сделать вывод о том, что факторы интеграции влияют на 
развитие международного туризма, однако доказано, что это влияние не явля-
ется однозначным, а в некоторых случаях бывает противоречивым. Определе-
ние направлений такой взаимозависимости позволяет строить эффективную 
туристическую политику путем выбора адаптивных направлений интеграции.
Ключевые слова: экономико-математическая модель, интеграционные про-
цессы, международный туризм.
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Yemets M. S. Building an Economic and Mathematical Model of Influence  

of Integration Processes Upon Development of Tourism in Ukraine
Today Ukraine actively searches for its own way in the world integration processes, 
demonstrates a multi-vector foreign economic policy and carries out movement in the 
direction of integration with the EU and CIS countries. Taking into account establish-
ment of international tourist relations, the main task of Ukraine is getting a bigger 
share of the world tourist arrivals. That is why, in order to study influence of integration 
processes upon development of tourism in the country, the author offers the follow-
ing model: building regression equations of the share of export of tourist services of 
Ukraine for CIS and EU countries with the aim of the further comparative analysis. 
The conducted analysis allows making a conclusion that integration factors influence 
development of international tourism, however it is proved that this influence is not 
unequivocal and in some cases even inconsistent. Identification of directions of such 
an inter-dependency allows building an efficient tourist policy by means of selection of 
adaptive directions of integration.
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