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БЮДЖЕТУВАННЯ У СИСТЕМІ ФІНАНСОВОГО ПЛАНУВАННЯ БАНКУ

BUDGETING IN THE FINANCIAL PLANNING SYSTEM OF THE BANK

АНОТАЦІЯ
За сучасних умов розвитку, гострої конкуренції, динамічного 

розвитку банківських технологій, зростання потреб клієнтів бан-
ки зобов’язані збільшувати масштаби свого бізнесу. Зазначені 
фактори потребують від банків деталізованого планування й 
ефективного контролю за діяльністю філій, відділень і резуль-
татами упровадження банківських продуктів. Знаковим механіз-
мом покращення банківського стану в таких ситуаціях є система 
бюджетування, яка сприяє фінансовому процвітанню банку, мі-
німізує ризики, виявляє негативні тенденції розвитку та коригує 
їх. Організаційний рівень, актуальна інформаційно-аналітична 
база, обґрунтованість та збалансованість планових показників 
бюджету формують економічний розвиток як окремих одиниць, 
так і банківської установи загалом. У статті досліджено теоре-
тичні положення щодо сутності, мети бюджетування. Визначено 
місце бюджетування в системі фінансового планування банку. 
Розкрита необхідність реалізації на практиці такого процесу, як 
бюджетування. Наведено власне трактування поняття «бюдже-
тування». Зазначено принципи організації бюджетної системи 
банку. Проаналізовано переваги впровадження бюджетування 
в діяльність АТ КБ «ПриватБанк» Визначено організаційне за-
безпечення процесу бюджетування в банку та запропоновано 
напрями удосконалення складання бюджетів у банках України.

Ключові слова: банк, бюджет, бюджетування, фінансове 
планування, АТ КБ «ПриватБанк».

АННОТАЦИЯ
В современных условиях развития при острой конкурен-

ции, динамичном развитии банковских технологий, росте по-
требностей клиентов банки обязаны увеличивать масштабы 
своего бизнеса. Указанные факторы требуют от банков деталь-
ного планирования и эффективного контроля за деятельно-
стью филиалов, отделений и результатов внедрения банков-
ских продуктов. Знаковым механизмом улучшения банковского 
состояния в таких случаях является система бюджетирования, 
которая способствует финансовому процветанию банка, ми-
нимизирует риски, проявляет негативные тенденции развития 
и корректирует их. Организационный уровень, актуальная ин-
формационно-аналитическая база, обоснованность и сбалан-
сированность плановых показателей бюджета формируют эко-
номическое развитие как отдельных единиц, так и банковского 

учреждения в целом. В статье исследованы теоретические по-
ложения о сущности, цели бюджетирования. Определено место 
бюджетирования в системе финансового планирования банка. 
Раскрыта необходимость реализации на практике такого про-
цесса, как бюджетирование. Приведена собственная трактовка 
понятия “бюджетирование”. Указаны принципы организации 
бюджетной системы банка. Проанализированы преимущества 
внедрения бюджетирования в деятельность АО КБ «Приват-
Банк». Рассмотрено организационное обеспечение процесса 
бюджетирования в банке и предложены направления совер-
шенствования составления бюджетов в банках Украины.

Ключевые слова: банк, бюджет, бюджетирование, финан-
совое планирование, АО КБ «ПриватБанк».

ANNOTATION
In the current conditions of the development with fierce compe-

tition, the dynamic development of banking technologies, the grow-
ing needs of clients, banks are obliged to increase the scale of their 
business. These factors require banks to plan in details and effec-
tively control the activities of branches, departments and the results 
of implementation of banking products. An important mechanism of 
improving the banking situation in such cases is a budgeting sys-
tem that promotes the financial prosperity of the bank, minimizes 
risks, identifies negative trends and corrects them. Proper informa-
tion and analytical base, comprehensive implementation of stra-
tegic goals will allow the Bank's management to control financial 
resources in a timely manner, to resist risks, to effectively manage 
assets and liabilities of the Bank and to correct deviations. There-
fore, the development of a new model of budgeting system should 
be the main task for Ukrainian banks. As we can see, the subject of 
budgeting at the present stage is becoming more relevant and does 
not remain without attention of specialists. The article investigates 
the theoretical provisions on the nature and the purpose of budget-
ing. The place of budgeting in the system of financial planning of the 
bank is determined. The need to put into practice such a process as 
the budgeting is revealed. The author gives his own interpretation 
of the concept of "budgeting". The principles of the organization 
of the budget system of the Bank.  Advantages of introduction of 
budgeting in activity of JSC CB "PrivatBank" are analyzed» The or-
ganizational support of the budgeting process in a bank is analyzed 
and the directions of the improvement of budgeting in the banks of гр
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Ukraine are proposed. Some issues of implementation of budgeting 
in the Bank require further study, taking into account the peculiar-
ities of the banking sector of Ukraine. Therefore, the study of this 
problem, scientific and practical value determined the choice of top-
ics and objectives of the article.

Key words: bank, budget, budgeting, financial planning, risks, 
banking system, JSC CB "PrivatBank".

Постановка проблеми. Структурні зміни, які 
притаманні теперішній економічній та політич-
ній ситуації, залишили неабиякий слід у бан-
ківській сфері. Скорочення виробництва, подат-
ковий тягар, нестабільний рівень інвестиційної 
привабливості, інфляційне навантаження на 
економіку погіршили умови для процвітання 
банківської сфери. Ключовим інструментом, 
котрий здатний покращити ситуацію, є система 
бюджетування. Оскільки цей процес відповідає 
за стабільність ведення бізнесу, мінімізує ри-
зики, досліджує негативні тенденції розвитку 
та створює ефективні програми для їх усунен-
ня, дослідження питань організації контролю 
за виконанням бюджету банку є актуальними 
і потребують додаткового вивчення.

Аналіз останніх публікацій та досліджень. 
Теоретичним аспектам ведення бюджетного 
процесу в банках присвячено неабияку кіль-
кість наукових праць. Серед них слід відзначи-
ти таких вітчизняних авторів, як: І. Альфьоро-
ва, В.В. Бурцев, Є.В. Борісов, Т.А. Васильєва, 
С.В. Голов, А.А. Гуменний, М.П. Денисенко, 
Л.М. Єріс, І.П. Зайцева, М.В. Колесникова, 
О.А. Криклій, М.І. Макаренко, П.О. Матвієн-
ко, О.С. Набок, Т.М. Неклюдова, Б.Г. Немі-
ровський, Н.П. Погореленко, Т.Г. Савченко, 
І.В. Сало, В.Н. Самочкін, А.О. Саюн, І.А. Ста-
рожукова, О.М. Сидоренко, а також багато за-
хідних науковців висвітлювали тему бюдже-
тування у своїх роботах: Т. Дікки, К. Друрі, 
А. Кінг, И. Мейтленд, Р. Речлін, Д. Сігел, 
Д. Хоуп, В. Шарп, Д. Шим та ін.

Однак необхідно відмітити, що окремі питання 
впровадження бюджетування в банку потребують 
подальшого вивчення з урахуванням особливос-
тей банківської сфери України. Тому досліджен-
ня цієї проблематики, наукова та практична цін-
ність визначили вибір теми та цілей статті.

Формулювання цілей статті. Основними ці-
лями цієї роботи є узагальнення теоретичних 
аспектів терміна «бюджетування», визначення 
основних принципів системи бюджетування, 
а також пошук напрямів удосконалення бю-
джетного процесу на основі систематизації на-
явних пропозицій.

Виклад основного матеріалу. Процеси гло-
балізації, стрімкий розвиток, надмірна ризико-
ваність та занадто високий рівень конкуренції 
формують умови для розвитку банківського сек-
тора. Сучасні напрями функціонування банків-
ської сфери під впливом чинників нестабільності 
свідчать не тільки про потребу оновлення коор-
динуючих механізмів банківської діяльності на 
макроекономічному рівні, але й включає вну-
трішньобанківську систему управління. Відчува-

ючи негативний наслідок зовнішніх та внутріш-
ніх факторів, українські банки мають критичну 
необхідність у зростанні ролі фінансового пла-
нування. Найефективнішим інструментом у цій 
ситуації є система бюджетування, яка відповідає 
за формування бюджетів банку, включаючи їхні 
цілі та завдання, і в кінцевому рахунку відпо-
відає за аналіз та контроль виконання цих бюд-
жетів. Належна інформаційно-аналітична база, 
комплексна реалізація стратегічних цілей дасть 
можливість керівництву банку своєчасно контро-
лювати фінансові ресурси, протистояти ризикам, 
ефективно управляти активами, пасивами банку 
та коригувати відхилення. Тому розроблення сис-
теми бюджетування нового зразка повинно стати 
основним завданням для українських банків.

Як можемо бачити, тематика бюджетування 
на сучасному етапі стає все більш актуальною 
і не залишається поза увагою фахівців. Раніше 
процес бюджетування значно недооцінювали. 
Замість системи бюджетування застосовували 
термін «планування діяльності», тому тепер 
у деяких наукових джерелах використовують 
термін «бюджетне планування».

Огляд джерел та проведені дослідження за 
проблемою дають змогу стверджувати, що понят-
тя «бюджет» та «бюджетування», незважаючи на 
чисельні дослідження як вітчизняних, так і за-
рубіжних учених, досі трактується по-різному.

Розглянемо сутність та зміст категорії «бюд-
жетування» на основі систематизації підходів 
до розгляду цього питання (табл. 1).

Трактовка і розуміння поняття «бюджету-
вання» неоднозначне, проте можна відмітити, 
що ключовими словами у визначенні цього тер-
міна є «система», «процес», «метод», «техноло-
гія». У західних країнах дослідники висвітлю-
ють бюджетування як «інформаційну систему 
управління фінансово-господарською діяльніс-
тю банку на базі функціонування центрів відпо-
відальності за допомогою визначених фінансо-
вих інструментів, які називають бюджетами».

Поняття «бюджетування в банках» дослід-
жує не так багато авторів, тому що вживати 
у сучасній економічній літературі його почали 
нещодавно. Так, І.В. Сало, О.А. Криклій визна-
чають, що бюджетування в банку – це техноло-
гія складання, коригування, контролю й оцін-
ки виконання бюджетів, тому бюджетування 
перетворюється в основу основ усіх технологій 
внутрішньобанківського управління [8].

Водночас Джай К. Шим надає таке визначення 
бюджетування в банку: «це процес формування 
бюджету, збалансованого плану надходжень і ви-
датків у межах оперативного планування» [9].

На нашу думку, під бюджетуванням банку до-
цільно розуміти функцію фінансового управління 
та систему заходів, яка відповідає за: оцінюван-
ня ефективності розподілу та управління ресур-
сами, надходженнями, видатками банківської 
установи; порівняння фактичного та заплано-
ваного бюджету банку; внесення коригувань та 
доповнень на кожному з етапів бюджетування; 
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Таблиця 1
Трактування терміна «бюджетування»

Автори Трактування
Бурцев В.В., [1] Борісов Є.В. система планування, обліку та контролю результатів діяльності банку 

Самочкін В.Н. [2]
система узгодженого управління підрозділами банку в умовах непостійного, 
диверсифікованого бізнесу, з допомогою якого приймаються управлінські рі-
шення, пов’язані з майбутніми подіями, на основі систематичної обробки даних

Неміровський Б. Г. [3],  
Старожукова І.А.

система бюджетів підрозділів, які інтегровані у головний бюджет банку, 
коли кожним підрозділом складається власний бюджет на основі внутрішніх 
норм і нормативів та чинного законодавства

Голов С.Ф. [4] процес планування майбутнього діяльності банку, результати якого оформ-
люються системою бюджетів

Неклюдова Т.М. [5] процес складання бюджетів із подальшим більш чітким їх дотриманням

Матвієнко П.О. [6]
процес розрахунку й узагальнення фінансових показників, що передбачає 
деталізацію фінансових планів банку в грошовому і натуральному виражен-
ні на конкретний період часу 

Саюн А.О. [7]. технологія фінансового планування, обліку та контролю доходів і витрат, 
яка дає змогу аналізувати отримані і прогнозні фінансові показники

Таблиця 2
Принципи бюджетування 

№ Принцип 
бюджетування Визначення

1. Взаємозв’язок страте-
гії і тактики

Бюджетування виступає інструментом реалізації стратегічних цілей та довго-
строкових завдань і являє собою сукупність взаємопов’язаних елементів, за-
вдяки яким можна управляти бізнесом і сприяти підвищенню ефективності 
роботи банку

2. Багаторівневість  
бюджетування 

Цілісність бюджетної системи, що забезпечує єдина політика банківської уста-
нови. Взаємоузгодження бюджетів центрів відповідальності та загального бю-
джету банку загалом

3. Безперервність проце-
су бюджетування 

Динамічний безперервний характер планування особливий тим, що банку до-
зволяється постійно враховувати зовнішні зміни 

4. Багатоваріантність
Багатоваріантний ситуаційний характер планування розвитку банківської 
установи. Це дає можливість для попередньої підготовки відповідних дій на 
зміни як зовнішніх умов, так і внутрішнього середовища банку

5. Конфіденційність  
планування

Багаторазове узгодження бюджету на різних рівнях відповідальності (викорис-
товуються в банках, які мають значну кількість філій)

6. Уніфікація форматів
Уніфікація форматів бюджетів для центрів відповідальності банку, уніфікація 
процедур і регламентів та стандартизація порядку збору і реєстрації первинної 
інформації

7. Ефективність  
бюджетування 

У процесі складання бюджетів усі підрозділи повинні орієнтуватися на досягнення 
максимального прибутку за використання визначеного бюджетом обсягу коштів

8.

Забезпечення єдності 
концептуальної схеми 

планування «згори 
вниз» та «знизу вгору»

Дає змогу максимально задіяти всіх учасників бюджетного процесу та розподі-
лити відповідальність за досягнення результатів

Джерело: [10]

прогнозування та мінімізацію ризиків задля під-
вищення якості управлінських рішень.

Головним завданням бюджетування є ство-
рення надійної системи, яка здатна балансува-
ти доходи і витрати, аби досягти запланованих 
фінансових результатів, а також ефективний 
розподіл витрат протягом року задля безперерв-
ної роботи банку.

У теорії та практиці є різні підходи до фор-
мулювання принципів бюджетування. Сучасни-
ми є принципи, що закладаються в технологію 
формування бюджетів. Виходячи з наведених 
правил, перелічимо основні принципи бюджет-
ного процесу, які зазначені в таблиці 2.

Як бачимо, в основі системи бюджетування ма-
ють бути чітко визначені принципи, котрі спри-
ятимуть створенню умов для ефективної роботи 
банку і надалі зменшать можливість негативного 
впливу на досягнення стратегічних цілей.

Одним із визначальних моментів під час 
упровадження бюджетування в банківській 
установі є організаційне забезпечення процесу 
планування. Під плануванням розуміють ви-
значення цілей та щляхи їх реалізації. На по-
чатковому етапі зазначеного процесу необхідно 
чітко визначити мету, яка впливає на фор-
мування стратегічних цілей, котрі знаходять 
своє відображення у політиці та бізнес-плані 
банку. Процес розвитку політики планування 
залежить від багатьох проблем, пов’язаних із 
нестабільною економічною ситуацією, недостат-
нью капіталізацією, незадовільною якістю кре-
дитного портфеля. Тому пріоритетним показни-
ком, котрий відображає становище будь-якого 
банку, є прибутковість (збитковість).

Базою дослідження було вибрано 
АТ КБ «ПриватБанк», основні фінансові ре-
зультати діяльності якого наведені в таблиці 3.
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Таблиця 3
Фінансові результати діяльності АТ КБ « ПриватБанк» за 2017-2018 рр., тис. грн.

Показники 2016 2017 р. 2018 р.
Процентні доходи 33 255 000 23 036 805 30 769 524
Процентні витрати -29 364 000 -18 373 622 -14 002 059
Чистий процентний дохід 3 891 000 4 663 183 16 767 465
Комісійні доходи 10 365 000 14 609 785 19 590 421
Комісійні витрати 2 205 000 -3 016 571 -4 401 910
Прибуток (збиток) -176 238 000 -22 965 913 11 668 227
Розраховано авторами на підставі [11]

Вивчаючи критерій прибутковості, доцільно 
звернутися до фінансового результату банків-
ської установи, який виступає своєрідним крите-
рієм успішності управління банком. Аналізуючи 
фінансові результати АТ КБ «ПриватБанк», мо-
жемо дійти висновку, що в 2018 році значно по-
кращилися показники результатів роботи банку, 
порівнюючи з 2017 р. Це насамперед пов’язано 
з тим, що в грудні 2016 року відбувся процес 
націоналізації АТ КБ «ПриватБанк». За підсум-
ками роботи в 2018 році «ПриватБанк» отримав 
11,67 млрд. чистого прибутку. Це вважається 
найкращим результатом банку після кризи та 
початку військових дій в Україні.

Хоча фінансові результати діяльності 
АТ КБ «Приватбанк» покращуються, однак 
важливим інструментом підвищення ефек-
тивності управління банком в умовах гострої 
конкуренції, розвитку банківських техноло-
гій, зростання потреб клієнтів є впровадження 
системи бюджетування банку. Це дасть змогу 
АТ КБ «Приватбанк»:

– постійно підтримувати ефективність свого 
бізнесу;

– зменшувати ризик діяльності банку;
– виявляти негативні тенденції розвитку та 

запобігати їм;
– підвищити «прозорість бізнесу»;
– знизити собівартість банківських продук-

тів та витрат банку.
На основі розрахунку та аналізу фінансових 

параметрів бюджетування АТ КБ «Приватбанк» 
зможе завчасно оцінити фінансову стабільність 
окремих видів бізнесу та продуктів, що забез-
печує фінансову стійкість банку.

Висновок. За результатами аналізу терміна 
«бюджетування» було розглянуто наявні під-
ходи до цього поняття, визначено завдання та 
принципи бюджетування та найдено авторське 
трактування «бюджетування».

Дослідження продемонстрували, що процес 
бюджетування виступає одним із самих ефек-
тивних механізмів, який відповідає за пошук та 
раціональне використання внутрішніх резервів; 
перевірку фактичних показників на їх відповід-
ність бюджетним показникам; усунення та по-
передження відхилень. Аби бюджетування було 
дієвим інструментом та виконувало зазначені 
функції, необхідно: впровадити сучасну концеп-
цію бюджетного управління банку, орієнтовану 
на досягнення цілей компанії; розробити ефек-
тивну методику складання бюджету; аналізу-

вати та контролювати виконання бюджету за 
окремими статтями, розуміти причини, які ви-
кликали відхилення від запланованих показни-
ків; розробити систему управління – фінансовий 
контролінг, яка дасть можливість забезпечити 
гнучкість і надійність функціонування банку.

Отже, раціонально побудована система бюдже-
тування дасть змогу не тільки ефективно розпо-
ряджатися наявними ресурсами, примножувати 
прибуток, створювати передумови для вчасного 
коригування проблем, але і сприяти зростанню 
загальноекономічних показників держави.
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