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Постановка проблеми. В банківському секторі 
економіки, який найбільше реагує на зовнішні 
зміни чітко простежуються дві тенденції: глоба-
лізація та зростання нестабільності. Банківська 
криза  – невід’ємна риса ринкової економіки. 
Будь-які потрясіння в банківській сфері, різкі 
зміни зовнішніх і внутрішніх умов діяльності 
банківської системи, що призводять до паралі-
зації платіжної системи, коливань курсу націо-
нальної валюти, загострення політичних обста-
вин указують на розвиток банківської кризи, 
унаслідок чого банківський сектор стає неспро-
можним стабільно функціонувати та виконувати 
свої основні функції.

Українські банківські установи уже довготри-
валий період зазнають впливу негативних чин-
ників макроекономічного, інституціонального та 
регулятивного характеру. Стрімкого і масштабно-
го впливу системної банківської кризи вітчизняні 
банки зазнають унаслідок загальної кризи еконо-
міки країни, соціальних і політичних інституцій. 
Фінансовий світ вже накопичив досвід передба-
чення масштабів кризи на рівні банківської сис-
теми окремо взятої країни, оперуючи основними 
ознаками виникнення катастроф.

Отже, запобігання банківській кризі на фінан-
совому ринку часто стає неможливим з економіч-
них, фінансових, а іноді й політичних причин. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
танням дослідження теоретичних, методичних і 
практичних аспектів антикризового управління 
присвячено праці науковців та практиків Г. Юна, 
Г. Таля, А. Тавасієва, В. Глущенка, К. Гореліко-
ва, А.  Грязнової, Е. Короткова , О.  Лаврушина, 
Є. Назарової, О. Дзюблюка, В. Міщенка, Р. Ми-
хайлюка, В. Коваленко, О. Крухмаль та ін. Однак 
багато теоретичних та прикладних аспектів про-
блеми антикризового управління в банківському 
секторі надалі залишаються недостатньо розробле-
ними, а деякі позиції – дискусійними.

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Останнім часом термін «антикризо-
ве управління» набув значного поширення, однак 
розуміння сутності цього напряму управління, 
його змісту, особливостей, теоретичного підґрунтя 
ще знаходиться на стадії формування.

Мета статті полягає у систематизації і критично-
му узагальненні теоретичних надбань учених щодо 
формування визначення сутності та засад здійснення 
антикризового управління банківською системою.
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Виклад основного матеріалу дослідження. До-
слідженню проблем антикризового управління 
банківською системою присвячено певну кількість 
праць зарубіжних та вітчизняних науковців, але 
не всі вони мають комплексний характер, не за-
вжди охоплюють усі його аспекти. У  зв’язку з 
цим для розробки обґрунтованих пропозицій щодо 
антикризового управління банком необхідно пере-
дусім уточнити його значення. 

У зарубіжних наукових джерелах «антикризо-
ве управління» найбільш вживане як діяльність, 
яка необхідна для подолання стану, що загрожує 
існуванню суб’єкта господарювання, при цьому 
основна увага акцентується саме на виживанні. 
Водночас підкреслюється позитивний характер 
криз, а антикризовий менеджмент визначається 
як створення інструментів, які дозволяють пові-
домити про наближення переломного періоду та 
необхідності розробки нового курсу розвитку. 

У вітчизняній літературі «антикризове управлін-
ня» розглядається як система управління, що має 
всебічний характер та направлена на попередження 
й усунення несприятливих для бізнесу явищ. Оче-
видно, що багатогранність економічного та управ-
лінського розуміння, поняття «антикризове управ-
ління банком», пояснюється подвійною природою 
кризи, яка одночасно створює і руйнує, тобто фор-
мує передумови та готує умови для подальшого роз-
витку банку. У даному випадку банк має змінити 
попередню стратегію діяльності на нову.

Слід відмітити, що, на думку В. Коваленко , 
«антикризове управління банківською системою» 
передбачає систему управлінських заходів та рі-
шень щодо діагностики, попередження, нейтралі-
зації та подолання криз та їхніх причин на всіх 
рівнях банківської системи [4, с. 87–93].

А. Тавасієв уважає, що антикризове управлін-
ня банком це управлінський процес, що має упе-
реджувальний характер, здійснюється на страте-
гічних засадах, починається та продовжується з 
перших днів існування банку, постійно і завжди 
[6, с. 144–147]. 

Інші науковці стверджують, що антикризове 
управління банківською системою – це комплекс 
управлінських дій, спрямований на підтримання 
стійкого, стабільного стану банківської системи 
протягом усього періоду її функціонування, який 
може бути швидко адаптований та змінений за-
лежно від стану зовнішнього та внутрішнього се-
редовищ [7, с. 105].

Антикризове управління банком О.  Дзюблюк 
визначає як цілісну систему взаємопов’язаних 
елементів, що відображають відповідні заходи 
банківського менеджменту з управління фінансо-
вою стійкістю комерційних банків [1, с. 21].

В. Костогриз пропонує розглядати три види ан-
тикризового управління: 

–	передкри зове управління (для своєчасного ви-
явлення та прийняття рішень для запобігання кри-
зи, що передбачає систему профілактичних заходів);

–	управління  в умовах кризи, що передбачає ста-
білізацію нестійких станів та оцінку кризової ситу-
ації, виявлення факторів, що зумовили виникнення 
кризи, вивчення слабких і сильних сторін установи, 
оцінку потенційних можливостей щодо подолання 
кризи, пошук шляхів мінімізації негативних її на-
слідків, відновлення фінансової стійкості;

–	управління  процесами виходу з кризи, яке 
здійснюють для мінімізації втрат і втрачених мож-
ливостей під час виведення установи з кризи, об-
ґрунтування стратегічної програми виходу з кри-
зи, оперативне виявлення відхилень фактичних 

результатів реалізації програм оздоровлення від 
передбачених стратегічною програмою та розробка 
системи заходів щодо їхньої ліквідації [5, с. 157].

Механізм антикризового управління, на думку 
В. Костогриза, має забезпечувати адаптацію банку 
до змін зовнішнього та внутрішнього середовищ, 
упровадження цього механізму у практичну діяль-
ність банку надасть можливість забезпечувати його 
стійке функціонування та розвиток за будь-яких 
економічних, політичних і соціальних перетворень 
у світі або у внутрішньому середовищі [5, с. 156].

Деякі науковці трактують антикризове управ-
ління банком як комплекс засобів та заходів пра-
вового, організаційного та фінансового характеру, 
які спрямовані на виявлення та попередження 
кризових ситуацій у діяльності банку, відновлен-
ня його ліквідності, платоспроможності, конку-
рентної позиції на ринку, а також забезпечення 
тривалої фінансової стійкості [7, с. 111].

Таким чином, антикризове управління, пред-
ставляє набір управлінських рішень та їхню ре-
алізацію, які необхідно запроваджувати ще тоді, 
коли банк знаходиться в нормальному стані, із 
метою діагностики, нейтралізації і подолання 
кризових явищ та їхніх чинників на макро-, мезо-
, мікрорівнях економіки з метою мінімізації збит-
ків від кризи та створення умов щодо подальшого 
розвитку банківської установи. 

Сьогодні вітчизняна економіка характеризу-
ється економічною нестабільністю. Велика кіль-
кість банків опинились на межі банкрутства, тому 
виникає необхідність запровадження антикризо-
вого управління в банківських установах України. 
Слід розуміти, що успіх даного заходу залежить 
від грамотно і чітко сформованої довгострокової 
фінансової стратегії, що відповідає економічно-
му зростанню країни в цілому. Українським за-
конодавством не вживається термін «антикризове 
управління», натомість визначено такі поняття, 
як «фінансове оздоровлення» та «санація». 

Фінансове оздоровлення банку  – відновлення 
платоспроможності банку та приведення фінан-
сових показників його діяльності у відповідність 
із вимогами Національного банку України [3]. 
Головною метою оздоровлення є досягнення дов-
готривалої фінансової стабільності, адекватності 
капіталу та прибутковості. Безрезультатність за-
ходів щодо оздоровлення означає необхідність лік-
відації банку. 

Банкрутство – звичне явище для економік роз-
винених країн світу, що основане на чітких і про-
зорих правилах поведінки учасників економічних 
відносин, які прагнуть вирішити свої фінансові 
проблеми. Згідно з Законом України «Про віднов-
лення платоспроможності боржника або визнання 
його банкрутом» під санацією розуміється система 
заходів, що здійснюються під час провадження у 
справі про банкрутство з метою запобігання ви-
знанню боржника банкрутом та його ліквідації, 
спрямована на оздоровлення фінансово-господар-
ського становища боржника, а також задоволення 
в повному обсязі або частково вимог кредиторів 
шляхом реструктуризації боржника, боргів і ак-
тивів або зміни його організаційно-правової та ви-
робничої структур [2].

В умовах виникнення та розвитку системних 
ризиків у вітчизняному банківському секторі, що 
спричинено економічними, соціальними та по-
літичними чинниками, нагальним стає запрова-
дження та реалізація антикризового управління 
як у кожній окремій банківській установі, так і 
банківській системі в цілому. Зростання неплато-
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спроможності діяльності вітчизняних банків спо-
нукає до запровадження управлінських заходів, 
зорієнтованих як на попередження, так і на по-
долання кризових явищ у банківську середовищі, 
що забезпечать підвищення фінансової стійкості 
банківських установ. 

Досягнення запланованих результатів можливе 
з використанням наявних ресурсів та потенціалу 
виживання банків, а також унаслідок запрова-
дження антикризового управління та реалізації 
спеціальних процедур, таких як санація, реструк-
туризація, банкрутство, ліквідація.

Антикризове управління вимагає додаткових 
інвестицій для запровадження інноваційних бан-
ківських продуктів, оновлення інформаційних 
технологій, списання недохідних активів, розроб-
ки програми розвитку персоналу, закриття підроз-
ділів тощо. Крім збільшення капіталізації банку, 
інвестор повинен повернути значні прострочені 
борги цієї установи перед контрагентами. Однак 
власники банку можуть самі опинитися у скрут-
ній ситуації і заради врятування свого ключово-
го небанківського бізнесу відмовляться від допо-
моги банку. Отже, постає необхідність залучення 

Таблиця 1
Оцінка ефективності антикризових заходів НБУ під час економічних, фінансових і політичних криз

Рік Подія Вплив на економіку та банків-
ську систему Заходи НБУ Оцінка ефективності заходів 

НБУ

1998 Дефолт у 
Росії

Девальвація гривні на 80%. 
Падіння ВВП на 1,7%. Зростан-
ня інфляції до 20%. Відплив 
капіталу нерезидентів. Скоро-
чення внесків фізичних осіб. 
Зростання дефіциту бюджету до 
2,2% від ВВП.
Зниження ліквідності 
банківської системи.

Проведення інтервенцій на 
валютному ринку (резерви 
НБУ знизились на 70% – до 
700 млн. дол.). Установлен-
ня нового валютного коридо-
ру – 2,5–3,5 UAH/USD.

Удалося істотно пом’якшити на-
слідки кризи (девальвація грив-
ні – 80%, рос. рубля – 246%).
Жоден український банк не 
збанкрутів. Збережена довіра до 
банківської системи.

2001

Банкрут-
ство систем-
ного банку 
«Україна»

Банкрутство одного із 
найбільших банків послабило 
довіру населення до банківської 
системи.

Заходи переважно направ-
лені на виплату депози-
тів вкладникам банку 
«Україна». Посилення на-
гляду за банками.

НБУ не вдалося запобігти бан-
крутство, оскільки він втрутився 
у діяльність даної банківської 
установи лише на останній стадії 
кризи. Не вдалося НБУ також 
погасити заборгованість банку 
«Україна» перед більшою части-
ною вкладників та кредиторів.

2004
«Помаран-
чева рево-
люція»

Політична криза та невизначе-
ність можливого розвитку подій 
спровокували відплив капіталу 
з економіки, а також призве-
ли до вилучення депозитів із 
банківської системи.

Жорсткі заходи адміні-
стративного характеру. 
Мораторій на дострокове 
зняття внесків, подовження 
термінів проходження плате-
жів, «ручний» відбір заявок 
на купівлю валюти. Масш-
табна видача стабілізаційних 
кредитів.

За час революції жоден банк не 
збанкрутів. Банківська система 
зберігала свою працездатність. 
Після завершення революції 
були зняті всі обмеження.

2007–
2008

Іпотеч-
на криза 
в США. 
Криза 

ліквідності 
банківської 

системи 
України.

Фактично закритий доступ на 
зовнішні ринки запозичень. 
Падіння ліквідності банківської 
системи. Зростання ставок за 
кредитами та скорочення об-
сягів їхньої видачі. Зростання 
ставок за міжбанківськими кре-
дитами overnight до 30% річних 
(квітень 2008 р.).

Пріоритет НБУ – боротьба 
з інфляцією. Політика «до-
рогих» грошей. Підвищення 
облікової ставки. Зменшен-
ня обсягів рефінансування 
банків. Скорочення грошової 
бази. Ревальвація курсу 
гривні. Облікова ставка НБУ 
складає в 2008 р. 12%.

Падіння ліквідності банківської 
системи та реальна загроза кри-
зи неплатежів в економіці. Дефі-
цит кредитних ресурсів скорочує 
інвестиційну активність підпри-
ємств і знижує темпи зростан-
ня ВВП. Потенційна загроза 
банкрутства банків із низьким 
рівнем капіталізації.

2008–
2012

Загроза 
кризи спо-
живчого 
кредиту-
вання

Зниження якості кредитних 
портфелів банківських уста-
нов. Розповсюдження практи-
ки видачі бланкових кредитів 
фізичним особам. Витіснення 
інвестиційних кредитів. Підсу-
мок – масові неплатежі по кре-
дитах призводять до системності 
банківської кризи.

Ряд нормативних рішень, 
направлених на збалансу-
вання банківських активів 
та пасивів за строками. 
Посилення нормативів з 
формування резервів під спо-
живчі кредити. Зниження 
облікової ставки НБУ з 10,3 
у 2009 р. до 7,75% у березні 
2012 р. Рефінансування 
банків на загальну суму 
близько 100 млрд. грн.

НБУ швидко зреагував на зрос-
тання проблемної заборгованості 
банків за споживчими кредита-
ми, а також досить високі темпи 
зростання обсягів кредитування 
фізичних осіб, що призвело 
до скорочення числа виданих 
кредитів. Негативним наслідком 
є банкрутство ряду банків та 
поглинання українських банків 
іноземними інвесторами.

2014 – 
сього-
дення

Анексія 
Криму. 

Антитеро-
ристична 
операція 
на сході 
України

Девальвація гривні на 97%. 
Падіння ВВП у 2014 р. –28,1%; 
у 2015 р. – 7%; у 2016 р. 
прогнозується падіння ВВП 
на 11%. Зростання інфляції 
(індекс інфляції у 2014 р. склав 
124,9%; у 2015 р. – 143,3%) 
Зростання дефіциту бюджету. 
Відплив капіталу нерезидентів, 
зростання ставок за кредита-
ми. Зростання облікової ставки 
НБУ (у 2013 році вона скла-
дала 6,5% з 06.02.2015 р. – 
19,5%; з 04.03.2015 р. – 30%; 
з 28.08.2015 р. – 27%; з 
25.09.2015 р. – 22%).
Зростання ставок на міжбанків-
ські кредити.

Запровадження спеціаль-
них вимог щодо капіталу, 
ліквідності та інших по-
казників системно важливих 
банків та інших фінансових 
установ.
Посилення вимог щодо пла-
тоспроможності та ліквід-
ності учасників фінансового 
сектору. Удосконалення 
системи регулювання та 
нагляду за фінансовим сек-
тором.
Консолідація банківського 
сектору.

Признано банкрутами і лікві-
довано 65 банківських установ. 
Зростання банків із тимчасовою 
адміністрацією.

Планується: Поступове знижен-
ня інфляції до 2018 р. При-
ріст монетарної бази на 20%. 
Стабілізація грошової одиниці в 
майбутньому
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джерел для підтримки ліквідності та збільшення 
капіталу в інших приватних інвесторів або у дер-
жави. Варіант залучення приватних інвесторів на 
практиці рідко є реалістичним через те, що не-
платоспроможний банк не має інвестиційної при-
вабливості у короткостроковій перспективі.

Антикризове управління може відбуватися 
або власними силами проблемного банку (за іні-
ціативою власників і менеджерів), або також за 
підтримки органів нагляду. Якщо програма анти-
кризового управління не досягла успіху, то влас-
ники банку мають оголосити про його ліквідацію 
або настає час примусової реорганізації. Затримка 
проведення антикризових заходів призводить до 
нарощення катастрофічних проблем банківської 
установи. При цьому стрімко втрачається ринкова 
вартість банку та його привабливість як об’єкта 
для інвестицій. Тому так важливо своєчасно роз-
робити антикризову програму.

Результатом ефективного запровадження анти-
кризового управління банківської установи є від-
новлення його стабільної діяльності з обслугову-
вання клієнтів, виконання всіх зобов’язань перед 
контрагентами, здатність рентабельно вести бізнес 
без значного покладання на ресурси материнської 
структури. При цьому йдеться не тільки про до-
тримання банком економічних нормативів і вимог 
до резервування. Досвід розвинутих країн переко-
нує, що достатньо незалежний центральний банк 
може і повинен відігравати провідну роль у фор-
муванні міцної і стабільної банківської та фінан-
сової систем. Центральним банкам належить клю-
чова роль у фінансовій та економічній політиці 
різних країн світу. Такою ж мірою це стосується й 
України. Тому вибір моделі побудови, ролі та міс-
ця Національного банку також має відбуватися з 
урахуванням світового досвіду. Тут особливу роль 
відіграє раціональне співвідношення економічних 
реформ, стратегії і тактики розвитку економіки 
та наявність приватних інтересів, що при цьому 
враховуються. 

Саме від вибору ступеня самостійності НБУ 
та можливостей його впливу на розвиток еконо-
мічних процесів значно залежить соціально-еко-
номічне становище держави, її економічний і 
політичний суверенітет. Сучасні проблеми функ-
ціонування банківської системи негативно позна-
чаються на можливостях розвитку національної 
економіки та реалізації стратегічних завдань щодо 
курсу України на євроінтеграцію. Дії з боку уряду 
та Центрального банку класифікуються як анти-
кризове регулювання. За роки незалежності Укра-
їна зіткнулася з низкою кризових ситуацій, які 
спричинили пряму або непряму дію на банківську 
систему. Нами було проведено оцінку ефективнос-
ті дій НБУ під час економічних, фінансових та 
політичних криз (табл. 1). 

Проведені нами дослідження показали, що несво-
єчасні дії Національного банку України на валют-
ному ринку, з одного боку, не дали змоги суттєво 
обмежити темпи девальвації гривні, з іншого – при-
звели до скорочення міжнародних резервів.

Отже, критеріями успішного виходу банків-
ської установи з кризи слід уважати [4, с. 58]: 

–	припинення  відтоку коштів клієнтів, відсут-
ність скарг на погане обслуговування та закінчен-
ня паніки серед вкладників;

–	створення  достатнього запасу ліквідних ко-
штів у інтервалі до 31 дня (на випадок раптового 
відтоку коштів у майбутньому); 

–	досягнення  оптимального балансу між акти-
вами і зобов’язаннями за строками; 

–	відсутність  заборгованості банку у виконанні 
платіжних документів клієнтів; 

–	досягнення  домовленості про реструктуриза-
цію з усіма або абсолютною більшістю кредиторів;

–	відсутність  простроченої заборгованості бан-
ку перед контрагентами (іншими банками, НБУ, 
зовнішніми кредиторами та держателями обліга-
цій банку); 

–	повне  повернення боргу (або основної його 
частини) перед НБУ; 

–	по зитивні тенденції у поверненні боргів по-
зичальниками, збільшення частки стандартних 
кредитів; завершення реструктуризації боргів або 
продаж боргів клієнтів колекторним агентствам; 

–	стійка  тенденція до скорочення збитків і зго-
дом – прибутковості роботи;

–	підви щення капіталізації з достатнім буфе-
ром капіталу на випадок стресових подій і стійко-
го перевищення регулятивного капіталу над ста-
тутним;

–	ста білізація керівного складу на рівні прав-
ління та ключових підрозділів; 

–	 завершення програми скорочення надлиш-
кового персоналу; 

–	 запровадження системи мотивації персоналу 
і керівників, орієнтованої на прийняття тільки 
припустимого ризику та отримання довгостроко-
вих прибутків; 

–	 закриття нерентабельних або неперспектив-
них і довгострокових проектів розвитку бізнесу 
банку;

–	 закінчення реструктуризації філій банку че-
рез закриття, ліквідації, об’єднання, спеціалізації 
тощо.

Таким чином, необхідно визначити чіткі стра-
тегічні орієнтири в процесі забезпечення стра-
тегічного розвитку банків; розробити механізм 
виникнення кризових ситуацій і створення сис-
теми сканування зовнішнього і внутрішнього се-
редовища банку з метою раннього попередження 
загрози виникнення кризи; визначити цілі анти-
кризового управління, які мають бути адекват-
ними тенденціям зміни зовнішнього і внутріш-
нього середовищ банків, їхньому внутрішньому 
потенціалу, а також забезпечувати розв’язання 
існуючих проблем із найменшими втратами для 
банків; упровадити стратегічний контролінг ді-
яльності банку і розробити стратегії запобігання 
його фінансовим проблемам, оперативна оцінка і 
аналіз фінансового стану банку, виявлення мож-
ливості настання банкрутства.

Висновки. Слід зазначити, що створення систе-
ми антикризового управління банківської системи 
виступає важливим стратегічним завданням, що 
дає можливість ефективно використовувати по-
тенціал банківської установи та неформальні ме-
тоди управління. 

На нашу думку, у системі антикризових захо-
дів уряду та НБУ важливим є забезпечення до-
віри серед суб’єктів господарювання та населен-
ня (і в жодному разі недопущення паніки) щодо 
можливості окремими банками не виконувати свої 
фінансові зобов’язання. Аналізуючи сучасну ситу-
ацію в банківській системі України та антикризо-
ві заходи Національного банку, ми спостерігаємо 
ситуацію, коли дії НБУ не лише не збільшують 
довіру до банківської системи, але й посилюють 
паніку серед населення.
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Досліджено сутність цінових аномалій на ринку цінних паперів та обґрунтовано їхню класифікацію. Ви-
явлено причини формування цінових аномалій на ринку цінних паперів України та систематизовано їх 
по класифікаційних групах.
Ключові слова: цінові аномалії, ринок цінних паперів, цінні папери, чинники цінових аномалій.

© Мацелюх Н. П., 2016

Постановка проблеми. На сучасному етапі роз-
витку фінансової науки спостерігається посилення 
уваги суспільства до проблематики ризиків, які 
виступають одночасно індикатором ролі цінових 
аномалій в економічному житті та інструментами 
їхнього зниження. Приховане, неусвідомлене, ла-
тентне сприйняття ризиків є найбільш небезпеч-
ним порівняно з раціонально-обережним і навіть 
спекулятивно-азартним, причому як для окремих 
індивідів, так і для суспільства в цілому, оскіль-
ки ринок цінних паперів страждає від підвищен-
ня загального рівня системних ризиків. Еволюція 

розвитку ринку цінних паперів, у тому числі в 
напрямку збільшення спеціалізації та поділу пра-
ці професійних учасників, призвела до зростання 
кількості учасників, задіяних у процесі ціноутво-
рення в перерозподілі ризиків. Революційні до-
сягнення в технологіях оцінки ринкових ризиків 
жодною мірою не означають скорочення їхнього 
впливу на сучасну економіку, що проявляється, 
зокрема, у посиленні проявів цінових аномалій. 
Вирішення проблем цінових аномалій у поєднанні 
з розробкою методів розрахунку ризику на всіх 
етапах дозволило б задовольнити бажання тала-
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ОСОБЕННОСТИ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ В БАНКОВСКОМ СЕКТОРЕ

Резюме
Исследована экономическая сущность понятия «антикризисное управление банковской системой». 
Рассмотрены научно-методические подходы к поиску оптимальных методов антикризисного управления 
в банковском секторе. Проанализирована эффективность антикризисного регулирования Национального 
банка Украины во время банковских кризисов.
Ключевые слова: антикризисное управление, банк, банковская система, банковский сектор, банковский 
кризис. 
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FEATURES OF ANTICRISIS ADMINISTRATION IN BANK SECTOR

Summary
In this work the economic substance of the term «crisis management by the banking system.» It’s considered the 
scientific and methodological approaches to find optimal methods of crisis management in the banking sector. 
It’s analyzed the effectiveness of crisis management National Bank of Ukraine during the banking crisis.
Keywords: crisis management, bank, banking, banking sector, banking crisis.


