
228

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

БІЗНЕСІНФОРМ № 9 ’2020
www.business-inform.net

Conference on Development Economics in Europe. 
Paris: La Documentation Francaise, 2000. 119-128.

Russell, J. H. “Misbehavioral Law and Economics: Hetero-
geneous Preferences and Consumer Regulation“. 
Stanford Law School, Working Paper, no. 208 (2017). 
DOI: http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2627389

Sachs, J., and Pistor, K. The Rule of Law and Economic Re­
form in Russia. Routledge, 1997.

Stark, D., and Bruszt, L. Postsocialist Pathways. Trans­
forming Politics and Property in East Central Europe. 
Cambridge: Cambridge University Press, 1998.

“Tolkovyy slovar Yefremovoy“ [Efremova's Explana-
tory Dictionary]. http://slovar.plib.ru/dictionary/
d1/62799.html

Tomass, M. K. “Religious Identity, Informal Institutions, 
and the Nation-States of the Near East“. Journal of 
Economic Issues, vol. 46, no. 3 (2012): 705-728. 

 DOI: 10.2753/JEI0021-3624460306

Varieties of Capitalism in Post­Communist Countries. UK: 
Palgrave Macmillan, 2007.

Veblen, T. Teoriya prazdnogo klassa [Leisure Class Theo-
ry]. Moscow: Progress, 1984.

Virchenko, V. V. “Instytutsiina struktura finansovoho 
rynku ta yii rol u komertsializatsii rezultativ intele-
ktualnoi diialnosti“ [Institutional Structure of the 
Financial Market and Its Role in the Commercializa-
tion of Intellectual Activity]. Finansy Ukrainy, no. 5 
(2013): 69-79.

Voigt, S., and Engerer, H. “Institutions and Transition. 
Possible Policy Implications of the New Institutional 
Economics“. SSRN Working paper, December (2001): 
127-184. 

 DOI: 10.2139/ssrn.294384
Yakubenko, V. D. Bazysni instytuty u transformatsiinii 

ekonomitsi [Basic Institutions in a Transformational 
Economy]. Kyiv: KNEU, 2004.

УДК 336.77.01 
JEL: E51; G21

АНАЛІЗ СТРУКТУРНИХ ЗРУШЕНЬ ПОКАЗНИКІВ КРЕДИТНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ БАНКІВ УКРАЇНИ
2020 РАХМАН М. С., ГАЛЬЦЕВА О. М. 

УДК 336.77.01
JEL: E51; G21

Рахман М. С., Гальцева О. М. Аналіз структурних зрушень показників кредитної діяльності банків України
Дохідна частина банківської установи формується здебільшого за рахунок обсягу наданих кредитів та залежить від умов креди-
тування учасників ринку фінансових послуг. Отже, недостатність або недоступність кредитних ресурсів негативно впливає на 
стан всієї економіки. Метою статті є економіко-статистичний аналіз сучасного стану кредитної діяльності банківської системи 
України в динамічних умовах розвитку вітчизняної економіки, виявлення тенденцій, обґрунтування перспектив розширення та 
зниження ризиків кредитної діяльності банківських установ. Розглянуто роль і завдання кредитних операцій банку в економіці 
країни; охарактеризовано стан кредитного портфеля банківської системи протягом останніх років; наведено новий перерозподіл 
банків на групи за структурою статутного капіталу та розміром активів. Проведено аналіз обсягів та структури активів банків 
у розрізі організаційно-правових форм власності (державної, приватної, іноземної) та частки кредитів у структурі активів. Проа-
налізовано зміни загальних обсягів та динаміку кредитування в розрізі: суб’єктів кредитування; національної та іноземної валют; 
динаміки обмінного курсу та структури кредитування за видами діяльності. Виявлено вплив сезонності надання кредитів. Надано 
оцінку кількості, структури та обсягів кредитування нефінансовими кредитними установами. Розроблено прогнозні моделі з ви-
користанням різних математичних функцій і статистичних методів. У результаті проведеного SWOT-аналізу виявлено основні 
проблеми та недоліки банківської системи. Запропоновано проєкт рекомендацій щодо зниження кредитних ризиків.
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Rakhman M. S., Haltseva O. M. Analyzing the Structural Changes in the Credit Performance Indicators of Banks of Ukraine
The revenue part of the banking institution is formed mainly due to the volume of credits provided and depends on the conditions of crediting 
the financial services market participants. Consequently, the insufficiency or inaccessibility of credit resources adversely affects the status of 
the entire economy. The article is aimed at an economic and statistical analysis of the current status of credit activity of the banking system of 
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Ukraine in the dynamic conditions of development of the national economy, identifying tendencies, substantiating the prospects for expanding 
and reducing the risks of credit activities of banking institutions. The role and tasks of the bank’s credit operations in the country’s economy are 
considered; the status of the credit portfolio of the banking system in recent years is characterized; a new redistribution of banks to groups by 
the structure of authorized capital and the size of assets is provided. An analysis of the volumes and structure of the banks’ assets in terms of 
organizational and legal forms of ownership (public, private, foreign) and the proportion of credits in the structure of assets is carried out. The 
authors analyze changes in the total volumes and dynamics of crediting in terms of: crediting entities; national and foreign currencies; dynamics 
of the exchange rate and the structure of crediting by type of activity. The impact of seasonality of credit provision is identified. An assessment 
of the number, structure and volumes of crediting by non-financial credit institutions is provided. The predictive models are developed using 
different mathematical functions and statistical methods. As a result of the carried out SWOT-analysis, the main problems and shortcomings of 
the banking system are identified. A project of recommendations on reducing credit risks is proposed.
Keywords: banking system, credit, analysis, foreign exchange rate, seasonality, SWOT-analysis, forecast, recommendations.
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Стабільність розвитку економіки в Україні 
значною мірою залежить від акумуляції 
та ефективного перерозподілу грошових 

коштів через процеси кредитування учасників 
ринку фінансових послуг. У загальній сукупності 
кредитної діяльності банки є основними посе-
редниками фінансового ринку, оскільки дохо-
ди від надання кредитних ресурсів становлять 
основну частку їх доходів і беруть участь у фор-
муванні ліквідних активів. Зважаючи на сучасні 
проблеми функціонування банків в умовах еко-
номічної кризи, зростає значущість дослідження 
питань, пов’язаних із залученням і розміщенням 
кредитних ресурсів на ринку кредитних послуг. 

Дослідженням і вивченням проблем і пер-
спектив розвитку кредитної діяльності банків-
ської системи займалися такі видатні вітчизня-
ні та іноземні вчені, як О. Вовчак, Т. Васильєва,  
Л. Васюренко, В. Глущенко, О. Дзюблюк, В. Кова-
ленко, А. Маслова, В. Міщенко, Н. Зражевська, 
О. Шелудько, А. Сандерс та ін. Проте, незважаю-
чи на те, що дана проблема була висвітлена в ро-
ботах багатьох науковців, питання, які пов’язані 
з визначенням і оцінкою основних проблем, 
тенденцій розвитку та напрямів удосконалення 
банківської діяльності в Україні, потребують по-
дальшого дослідження й опрацювання.

Метою дослідження є економіко-статис-
тичний аналіз сучасного стану кредитної діяль-
ності банківської системи України в динамічних 
умовах розвитку вітчизняної економіки; ви-
явлення тенденцій; обґрунтування перспектив 
розширення та зниження ризиків кредитної ді-
яльності банківських установ.

При започаткуванні або веденні бізнесу 
суб’єкти господарювання потребують 
наявних чималих коштів, адже недостат-

ність кредитних ресурсів може негативно впли-
нути на їх діяльність та економіку країни в цілому. 
Першочерговим завданням банків та всієї фінан-
сової системи України є оптимізація умов креди-
тування фізичних та юридичних осіб, зниження 
неповернених кредитів і кредитних ризиків.

Стан кредитного портфеля банківської сис-
теми останніми роками характеризується запо-
літизованістю управління банківською системою 
та економікою в цілому, відпливом «капіталу не-
резидентів (починаючи з 2014 р.), підвищенням 
попиту на іноземну валюту, накопиченням плате-
жів за зобов’язаннями держави», високим рівнем 
ризиків, низькою довірою інвесторів (зовнішніх і 
внутрішніх) та населення до умов кредитування 
та діяльності банківської системи України [9].

З 28 лютого 2019 р. існує поділ банків на: 
державні (частка держави 75% статутного капі-
талу банку); іноземні (контрольні пакети акцій у 
іноземних банків); приватні (інвестори володіють 
50% статутного капіталу банку). За І квартал 2020 р.  
в Україні налічувалося 75 платоспроможних бан-
ків (проти 96 у 2016 р.): 5 банків з часткою держа-
ви (6,7% загальної кількості); 20 іноземних банків 
(26,7%); 50 приватних банків (67%) (рис. 1) [1; 2]. 

Загальні активи банківської системи Украї-
ни на кінець І кварталу 2020 р. склали 2,1 трлн 
грн, при девальвації гривні зростання активів 
склало 5,7%, а в перерахунку на курсову різницю 
скорочення становило 1,0% [1]. 59,5% загальної 
вартості активів у сумі 1244 млрд грн припадає 
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Державні
(у т. ч. ПриватБанк);
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Рис. 1. Структура банківського сектора  
на кінець І кварталу 2020 р., од.

Джерело: побудовано на основі [3]. 

на банки з державним капіталом; 28,0% – на іно-
земні банківські групи (587 млрд грн), а 12,5%, 
або 263 млрд грн., мають банки з приватним ка-
піталом. Активи ПриватБанку складають 27,3% 
загальних активів банківського сектора та 45,9% 
активів державних банків України в сумі 572 млрд  
грн (рис. 2) [3].

За рахунок зростання коррахунків в інозем-
ній валюті в інших банках на 30,0% у складі акти-
вів вдалося забезпечити достатній рівень ліквід-
ності LCR (Liquidity Coverage Ratio – коефіцієнт 
покриття ліквідністю) [3].

У структурі чистих активів частка креди-
тів суб’єктам господарювання знизилася з 38,0% 
на кінець 2016 р. до 34,2–34,7% на кінець 2017– 
2018 рр. і до 27,8% на початок 2020 р.; частка кре-
дитів фізичним особам зросла з 6,1–6,9% у 2016–
2017 рр. до 9,5–9,4% у 2019 р. та в І кварталі 2020 р. 

За І квартал 2020 р. сума наданих кредитів 
склала 1108,1 млрд грн, що на 74,5 млрд грн біль-

Іноземні; 587

Приватні; 263

Інші; 674

Приватбанк; 572

Державні; 1246

Рис. 2. Структура загальних активів банків на кінець І кварталу 2020 р., млрд грн
Джерело: побудовано на основі [3].

ше обсягів 2019 р., і перевищила свій пік у 2018 р.  
у сумі 1118,6 млрд грн з приростом у 5,6% до по-
переднього року (рис. 3). За 2014–2019 рр. обсяги 
банківського кредитування зросли на 27,2 млрд 
грн, або на 0,5% щороку, середній обсяг наданих 
кредитів за 6 років становив 1036,2 млрд грн, 
зниження обсягів банківського кредитування 
спостерігалося у 2014 та 2016 рр. [3]. На 27,6% 
зросла частка непрацюючих кредитів у порт-
фелях банків Російської Федерації, а найменша 
частка непрацюючих кредитів на початок 2020 р. 
була у портфелях іноземних банків 17,0% (проти 
37% на кінець 2016 р.).

Більшість наданих кредитів отримують 
юридичні суб’єкти господарювання: їх 
частка впродовж 2014–2019 рр. залишала-

ся майже незмінною на рівні 79,5–84,2%, проте у 
грошовому виразі обсяги зросли на 19,4 млрд грн.  
У 2018–2019 рр. фізичні особи отримали найбіль-
ший обсяг кредитів у сумі 196,6–206,8 млрд грн, 
а у 2016 р. – найменший у сумі 157,4 млрд грн,  
зростання за період склало 27,7 млрд грн (рис. 4).  
Щорічне зростання обсягів наданих кредитів 
юридичним особам за 6 років склало 0,5%, а фі-
зичним особам – 2,7%.

Частка кредитів, наданих фізичним особам, 
найбільшою була у 2019 р. у розмірі 20,0% та в  
І кварталі 2020 р. – 19,7%, причому у грошову ви-
гляді навпаки – 206,8 і 218,4 млрд грн відповідно.

Кредитні ресурси України на кінець І квар-
талу 2020 р., за звітом НБУ, складають 55,7%, або 
654846 млн грн у національній валюті та 44,3%  
у перерахунку на іноземну валюту, або 521376 
млн грн (рис. 5) [4]. 
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Джерело: побудовано на основі [3].
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Джерело: побудовано на основі [6].

Із 2017 р. з’явилася тенденція до збільшен-
ня виданих кредитів у національній валюті –  
з 575736 млн грн до 654846 млн грн (частка збіль-
шилася з 52,8% до 55,7%, тобто на 3,1%), причому 
обсяги кредитів, наданих приватними банками 
суб’єктам господарювання, зросли у 1,3 разу,  
а фізичним особам – у 3,8 разу. 

Обсяги кредитування в національній валю-
ті в середньому збільшилися на 26370 млн грн, 
в іноземній валюті – на 2066 млн грн. Частка 
кредитів, наданих в іноземній валюті, зменшила-
ся відповідно із 47,2% до 44,3%, тобто з 515178 
млн грн до 521376 млн грн, або на 6198 млн грн. 
Частка чистих валютних кредитів суб’єктам гос-
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Рис. 5. Структурні зміни обсягів кредитів у розрізі національної (зліва) та іноземної (справа) валюти  
за суб’єктами ринку у 2014 р. – І кв. 2020 р., млрд грн

Джерело: побудовано на основі [4].

подарювання на кінець року знизилася із 51–53% 
у 2016 р. до 18,2% у 2019 р., а фізичним особам –  
з 26,7 до 3,6% відповідно, що пов’язано зі стабілі-
зацією валютного курсу на рівні 26,6–26,65 грн/
дол. США (рис. 6).

У розрізі видів економічної діяльності пере-
важає кредитування сфер оптової та роз-
дрібної торгівлі на суму 294418 млн грн, 

що становить 36,9% від загальної суми. Друге 
місце посідає кредитування добувної та пере-
робної промисловості в сумі 195198 млн грн (або 
24,5%). По 7,9% припадає на сільське господар-
ство та постачання електроенергії, а 6,9% – на 
операції з нерухомим майном. Менше 7% ста-
новлять: надання інших видів послуг, транспорт, 
будівництво та фінансова та страхова діяльність. 
Соціальна сфера, до якої входять освіта, охорона 
здоров’я та надання соціальної допомоги, займає 
менше 1% (рис. 7) [4]. 

Ключовими причинами незадовільного 
стану у сфері корпоративного кредитування в 
Україні є: повільне відновлення економіки піс-
ля її глибокого падіння у 2014–2015 рр.; незадо-
вільна якість уже сформованого корпоративного 
кредитного портфеля; комплекс проблем бан-
ківської системи; повільне зниження рівня ін-
фляції; обмеженість інструментів безпечного та 
надійного інвестування вільних ресурсів банків 
[5; 7; 8].

На основі даних, наведених на сайті Мініс-
терства фінансів України про загальний 
обсяг кредитування, розрахуємо індекс 

сезонності по місяцях і кварталах. Загалом обся-
ги кредитування мають тенденцію до зростання 
у другому півріччі, у ІІІ і IV кварталах. Найбільші 
обсяги припадають на IV квартал, а саме – на жов-
тень, найменші – у II кварталі (червень) (рис. 8) [6]. 

Окрім банків в Україні видають креди-
ти також й інші фінансово-кредитні установи,  
а саме кредитні спілки, ломбарди, юридичні осо-
би публічного права та інші кредитні установи, на  
1 квітня 2020 в Україні працювало 654 нефінан-
сових кредитних установ, з яких 335 установ – 
кредитні спілки. 

Упродовж 2014–2019 рр. загальна кількість 
установ скоротилася у 2 рази – зі 1188–1210 ор-
ганізацій у 2014–2015 рр. до 717–661 організацій у 
2018–2019 рр., причому припинили діяльність 252 
кредитні спілки та 153 ломбарди (рис. 9) [10; 11].

Обсяги кредитування ломбардами за 2014–
2019 рр. зросли на 9767,7 млн грн, а кредитни-
ми спілками – на 288,8 млн грн, при загальному 
зростанні обсягів наданих кредитів на 2193,8 
млн грн і при середньорічному зростанні обсягу 
на 438,8 млн грн. У 2016 р. сума наданих кредитів 
досягла свого піку в сумі 38425,6 млн грн. Об-
сяг наданих кредитів ломбардами за І кв. 2020 р.  
склав майже половину річного обсягу 2014 р.,  
а у 2019 р. перевищив у 2,2 разу (рис. 10) [10; 11]. 
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Джерело: побудовано на основі [3].
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Рис. 7. Структура наданих кредитів у розрізі видів економічної діяльності на кінець І кв. 2020 р., млн грн
Джерело: побудовано на основі [4].

Використовуючи метод екстраполяції, на 
основі даних НБУ про обсяги кредитування за 
2014–2019 рр., було розроблено прогнозні моде-
лі, за якими у 2020 р. очікується зростання обся-
гу кредитування до 1086,1 ± 16115,23 млрд грн, у 
2021 р. – до 1100,4 ± 16115,23 млрд грн (рис. 11). 
При μ < 5% модель можна вважати адекватною. 
Але зауважимо, що при розробці прогнозу вра-
ховано лише фактор часу.

Різниця між прогнозними моделями обся-
гів кредитування України на 2020–2021 рр., роз-
рахованими двома методами, становить 47037,66 
млн грн, на 2021 р. – 55751,04 млн грн. Залеж-
но від подальшого напрямку розвитку та зміни 
політичного та економічного становища обся-
ги кредитування можуть знаходитися в межах 
1039,1–1102,2 млрд грн у 2020 р. і 1044,6–1116,5 
млрд грн у 2021 р. відповідно (рис. 12). 
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Джерело: побудовано на основі [10; 11].

За умови політичної та економічної стабілі-
зації в Україні та позитивних результатів рефор-
ми банківського сектора обсяги кредитування 
досягнуть оптимістичних показників, а при ни-
нішній ситуації можливе погіршення ситуації, 
тоді вірогідний варіант розвитку – за рівнянням 
поліноміального тренду. 

За результатами SWOT-аналізу виявлені 
сильні та слабкі сторони кредитної діяльності 
банківської системи Україні. До основних мож-
ливостей можна віднести вдосконалення банків-

ських технологій для різних верств населення та 
застосування маркетингових стратегій щодо на-
дання банківських послуг; до основних загроз –  
недовіру населення до банківської системи 
України, нестабільність економічного розвитку 
України, появу альтернативних небанківських 
фінансово-кредитних установ та інші. Наявні 
можливості банківської системи при правиль-
ному менеджменті та маркетингу можуть стати 
сильними сторонами (табл. 1).
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З огляду на наявні тенденції кредитування 
в Україні пропонуються такі рекомендації щодо 
зниження кредитних ризиків банківської систе-
ми України (рис. 13).

 
ВИСНОВКИ
Останнім часом обсяги кредитування в 

Україні скорочуються в результаті впливу не-
гативних економічних, політичних і системних 
чинників. Також значною мірою на них впливає 

і недосконалість нормативно-законодавчої бази, 
державного регулювання в банківському секто-
рі. Разом зі скороченням обсягів зростають ри-
зики кредитування.

Для покращення ситуації на банківському 
ринку, на наш погляд, необхідно: 
 зміцнити банківську системи України; 
 підвищити її стійкість до криз; 
 зміцнити довіру до банківської системи з 

боку вкладників та інвесторів;
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Рис. 12. GAP-аналіз розривів прогнозних обсягів кредитування України на 2020–2021 рр., млн грн

Таблиця 1

Матриця SWOT-аналізу кредитної діяльності банківської системи України 

Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses)

– розширення доступу всіх прошарків суспільства до 
використання фінансових продуктів та послуг;  
– посилення захисту прав інвесторів і кредиторів під 
час здійснення кредитування;  
– створення кредитного реєстру;  
– стабільна, прозора та ефективна банківська система;  
– розвинута мережа відділень та філіалів банків;  
– валютна лібералізація, що дозволяє кредитування 
в більших обсягах як у національній, так і в іноземній 
валютах

– недосконалість нормативно-правового забезпечення;  
– низькі рейтинги банків на міжнародній арені;  
– високий рівень кредитного ризику;  
– висока питома вага валютних позик у кредитному 
портфелі банку;  
– високий рівень проблемної кредитної заборгованості;  
– зниження якості кредитів

Можливості (Opportunities) Загрози (Threats)

– удосконалення банківських технологій для різних 
верств населення;  
– застосування маркетингових стратегій щодо надання 
банківських послуг

– недовіра населення до банківської системи України;  
– нестабільність економічного розвитку України;  
– посилення банківської конкуренції;  
– поява альтернативних небанківських фінансово-кре-
дитних установ;  
– інфляційні процеси;  
– обмежувальні карантинні заходи, що значно посла-
блять попит на банківські послуги

 активізувати діяльність банків із залучен-
ня коштів та їх трансформації в кредити 
для реального сектора економіки; 

 поглибити інтеграцію банківської системи 
України у світовий фінансовий простір; 

 знизити ймовірність кредитування недо-
бросовісних позичальників і зменшити 
кількість проблемних кредитів, викорис-
товуючи при цьому механізми реструкту-
ризації та списання боргу; 

 підвищити фінансову грамотність насе-
лення задля розуміння ризиків і вигод ви-
користання фінансових послуг.                 
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Створення ідеального середовища кредитного ризику

Рада директорів банку повинна нести відповідальність за періодичний перегляд політики 
кредитного ризику свого банку
Політика має чітко визначати рівень толерантності банку для ризиків, розподіл процентної 
ставки, який він вимагає для прийняття таких ризиків
Керівництво зобов’язане реалізувати затверджену Радою кредитну стратегію 
для класифікації, вимірювання, моніторингу та регулювання кредитного ризику




















Формування повного процесу кредитування

Забезпечення контролю за кредитними ризиками

Банки повинні діяти в межах чітко визначених кредитних критеріїв, які формуватимуть 
цільовий ринок банку, вимоги до облікових даних позичальника, призначення 
та структуру кредиту, а також джерело погашення
Фінансові установи повинні встановити загальний кредитний ліміт для всіх індивідуальних 
позичальників, а також для пов’язаних контрагентів, як зазначено в кредитній політиці

Банківським установам потрібно застосовувати механізм внутрішнього контролю, 
щоб переконатися, що зміни в кредитній політиці, встановлення нових лімітів і процедур 
повідомляються відповідним органам вчасно

Інтелектуальний набір персоналу

Упровадження ефективної інформаційної системи

Керівництво зобов’язане забезпечити виділення достатніх і компетентних трудових ресурсів 
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Зверук Л. А., Дідковська Ю. С. Концептуальні основи організації системи ризик-менеджменту в банках
Банківська установа стає вкрай вразливою у своїй діяльності, якщо не спроможна створити механізм виявлення та подолання 
дестабілізуючих факторів впливу. Тому важливою складовою в загальному управлінні банком є впровадження системи ризик-ме-
неджменту. Метою статті є розгляд концептуальних основ системи ризик-менеджменту банку та методичних засад його ор-
ганізації. Дослідження показало, що процес управління ризиками вимагає системного підходу, в основі якого знаходиться певний 
механізм, представлений у вигляді ризик-менеджменту. Він включає сукупність методик, процедур і політику управління ризиками 
та формує стратегію і тактику управління ризиками. Підвалинами побудови системи ризик-менеджменту банків є міжнародні 
стандарти Базель II і Базель III та вимоги регулятора, зокрема щодо структури процесу ризик-менеджменту, його ефективності 
та специфічних аспектів. Обґрунтовано, що побудова комплексної системи ризик-менеджменту банку передбачає визначення: 
завдань, принципів, об’єктів і суб’єктів, методів та інструментів управління ризиками. Формування системи ризик-менеджмен-
ту здійснюється виходячи із сучасних підходів до корпоративного управління в банках і вимагає розробки концептуальної схеми 
ризик-менеджменту та дотримання засад організації системи управління ризиками. Наголошено, що сучасні організаційні заходи 
системи ризик-менеджменту представлені трьома лініями захисту та включають чотири етапи; передбачають використання 
ефективних моделей та інструментів для оцінки (вимірювання) ризиків та розробку внутрішньобанківських (внутрішньогрупових) 
документів з питань управління ризиками.
Ключові слова: система ризик-менеджменту, корпоративне управління, лінії захисту, концептуальна схема, принципи, функції, 
моделі управління.
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