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У статті висвітлено результати дослідження змін у процесі прийняття кредитних рішень (у сфері 
роздрібного кредитування). Визначено новації у русі кредитних проектів за їх узгодження з ура-
хуванням досвіду, отриманого українськими банками в ході протидії проявам кризових явищ у 
2009 і 2014 рр. Формалізовано схему руху кредитних проектів, і визначено, що процес узгодження 
кредитних проектів має багаторівневу природу. Обґрунтовано важливість подальшого вдоскона-
лення процесів прийняття кредитних рішень і управління банківськими портфелями як антикри-
зового заходу. Визначено, що неякісні кредитні портфелі банків (у тому числі портфелі вкладень 
у кредити фізичним особам) є негативним чинником, що погіршує стан банківської установи під 
час протидії кризовим явищам. Обґрунтовано доцільність проведення подальших наукових дослі-
джень для підвищення якості управлінських рішень у сфері кредитування і підвищення якості кре-
дитних портфелів українських банків.

Ключові слова: антикризовий, управління, банк, кредитний портфель, кризис-менеджмент, 
кредитне рішення, якість.

В статье изложены результаты исследования изменений в процессе принятия кредитных реше-
ний (в сфере розничного кредитования). Определены новации в движении кредитных проектов 
при их согласовании с учетом опыта, полученного украинскими банками в ходе противодействия 
проявлениям кризисных явлений в 2009 и 2014 гг. Формализована схема движения кредитных 
проектов, и определено, что процесс согласования кредитных проектов имеет многоуровневую 
природу. Обоснована важность дальнейшего совершенствования процессов принятия кредит-
ных решений и управления банковскими портфелями как антикризисной меры. Определено, что 
некачественные кредитные портфели банков (в том числе и портфели вложений в кредиты физи-
ческим лицам) являются негативным фактором, ухудшающим состояние банковского учреж-
дения при противодействии кризисным явлениям. Обоснована целесообразность проведения 
дальнейших научных исследований для повышения качества управленческих решений в сфере 
кредитования и повышения качества кредитных портфелей украинских банков.

Ключевые слова: антикризисный, управление, банк, кредитный портфель, кризис-менед-
жмент, кредитное решение, качество.

The article presents the results of a study of changes in the decision-making process on granting 
loans in Ukrainian banks (in the field of retail lending). It is revealed that banks are making efforts to 
improve the quality of loan portfolios. For this, changes were made to the movement of credit projects, 
with their coordination, taking into account the experience gained by Ukrainian banks in countering the 
manifestations of crisis phenomena in 2009 and 2014. The article presents a formal scheme of move-
ment of credit projects and it is determined that the process of coordination of credit projects has a 
multi-level nature. This is its main difference from the credit process, which was supported by Ukrainian 
banks until 2009. At the same time, the adoption of credit decisions is based on expert assessments 
of banking departments. This is a repetition of the old process. During the banking crises of 2009 and 
2014, the inefficiency of such an organization of the credit decision-making process was demonstrated. 
Most loan portfolios became non-performing loans. The importance of further improving the processes 
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of credit decision making and bank portfolio management as some anti-crisis measure has been sub-
stantiated. If the lending decision-making process remains as it is, the next banking crisis will be even 
deeper than the previous ones. The variants of modernization of decision-making processes in the field 
of lending are proposed. It was found that poor-quality loan portfolios of banks (including portfolios of 
investments in loans to individuals) are a negative factor worsening the condition of a banking institu-
tion. To substantiate this thesis, the statistical data of the National Bank of Ukraine are given. Data on 
the quality of retail loan portfolios of Ukrainian banks are tabulated and subject to in-depth analysis. The 
interrelation of a high share of problem loans with the crisis state of banks has been established. The 
expediency of further research with the aim of improving the quality of management decisions in the 
field of lending and improving the quality of loan portfolios of Ukrainian banks is substantiated.

Key words: anti-crisis, management, bank, credit portfolio, crisis management, credit decision, quality.

Постановка проблеми. Перебування Укра-
їни у складних економічних умовах пов’язане 
як із зовнішніми, так і з внутрішніми чинни-
ками, має суттєвий вплив на роботу всіх уста-
нов та організацій країни, зокрема на банки. Під 
час забезпечення працездатності банківської 
системи в умовах, що склалися, доцільним є 
застосування методів антикризового управ-
ління. Однак за спроб застосувати методи 
антикризового управління виникають системні 
проблеми, однією з яких є питання ефектив-
ного функціонування банківської системи та 
забезпечення високої якості її активів. Під час 
поглибленого дослідження питання визна-
чення шляхів забезпечення ефективного функ-
ціонування банківської системи встановлено, 
що суттєвим активом банків є портфелі кре-
дитів, наданих фізичним особам (за суттєвістю 
вони поступаються лише портфелям кредитів, 
наданих суб’єктам господарювання). Проблем-
ним питанням є якість управлінських рішень із 
надання кредитів фізичним особам, що й роз-
глянуто у цій статті.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питаннями дослідження якості управлінських 
рішень та загалом процесу кредитування в 
Україні присвячено праці таких вітчизняних 
науковців як: О.І. Береславська [1], Н.В. Висо-
чанська [2], Н.І. Волкова [3], С.М. Дячек [4], 
А.П. Жарук [5], О.Р. Маслій [6], Н.М. Попади-
нець [7], В.В. Ровенська [8], О.С. Сергєєва [9], 
Ю.В. Табенська [10].

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою дослідження є аналіз про-
цесу кредитування фізичних осіб, зокрема 
якості прийняття кредитних рішень із роздріб-
ного кредитування.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Значний вплив на життєздатність українських 
банків має фактична якість їхніх кредитних 
портфелів. [10] Другим за суттєвістю активом 
українських банків є портфель кредитів, нада-
них фізичним особам (роздрібний кредитний 
портфель). Аналіз процесів прийняття кре-
дитних рішень щодо кредитів фізичним осо-
бам свідчить про його недосконалість. Кризи 

2009 та 2014 рр. показали, що значні обсяги 
роздрібних портфелів потрапили у розряд 
проблемних (таких, що не обслуговуються), 
чим посилили кризові явища, що мали прояв 
з інших, зовнішніх, причин [8; 6]. Доцільним є 
аналіз процесів прийняття кредитних рішень у 
сучасних умовах, співставлення раніше засто-
совуваних прийомів із сучасними та формулю-
вання науково обґрунтованих пропозицій для 
банківських установ, спрямованих на підви-
щення якості їхніх кредитних портфелів, що у 
даному контексті є антикризовим заходом [5].

Процес розгляду та затвердження роз-
дрібних кредитів (кредитів, наданих фізичним 
особам) у банківських установах відбувається 
сьогодні за багаторівневим принципом. У біль-
шості установ базовою є схема руху кредитних 
проектів за (умовною) дворівневою системою 
прийняття кредитних рішень у сфері роздріб-
ного кредитування. При цьому схеми кредиту-
вання фізичних осіб (роздрібне кредитування) 
та суб’єктів господарювання (підприємств та 
підприємців) мають відмінності.

У процесах прийняття рішення по роздрібних 
кредитах задіяні: мережа продажів, підрозділи 
мідл-офісу, підрозділ з управління ризиками, 
експертні підрозділи, підрозділ супроводження 
(бек-офіс). За аналізом результатів опитування 
банківських фахівців систему прийняття кре-
дитних рішень по роздрібних кредитах зведено 
у базову схему (рис. 1).

У процесі прийняття рішень щодо роздріб-
ного кредитування забезпечується умовне роз-
поділення на два рівні, які зображено на схемі 
1 (рис. 1). Етапи процесу носять покроковий 
характер, що визначено на приведеній схемі. На 
першому етапі мережа продажів контактує з клі-
єнтами (крок 1). У ролі мережі продажів можуть 
виступати партнери/агенти або Інтернет-сер-
віси. Підрозділами мідл-офісу готується заявка/
запит на кредитування (крок 2). Зауважимо, що 
підрозділи мідл-офісу є не в усіх банківських 
установах і залучають їх не до всіх проектів. 
Водночас у банківських установах практику-
ється утримання у своїй структурі декількох 
підрозділів мідл-офісу, спрямованих на різні 
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сегменти клієнтів. Запит опрацьовується екс-
пертними підрозділами, які надають свої висно-
вки підрозділам мідл-офісу, а якщо їх немає в 
банківській установі, їхню функцію може брати 
на себе інший підрозділ або спеціаліст, напри-
клад мережа продажів, апарат/секретар кредит-
ного комітету тощо (крок 3). Підрозділи мідл-
офісу направляють пакет документів (заявку та 
висновки) до підрозділу з управління ризиками 
(крок 3), який, своєю чергою, проводить аналіз 
кредитного проекту та надає свій висновок з 
урахуванням відомостей із заявки та висновків 
експертних підрозділів. Висновок надається під-
розділам мідл-офісу (крок 5). Після отримання 
всіх висновків відповідний підрозділ мідл-офісу 
направляє проект до кредитного комітету 
для генерації кредитного рішення (крок 6). За 
результатами розгляду пропозицій кредитний 
комітет приймає рішення щодо кредитування 
по отриманих пакетах документів. Отримання 
кредитного рішення запускає механізм форму-
вання пакету договорів (за типовими формами), 
що здійснюється шляхом надання кредитного 
рішення (його копії) до підрозділу супрово-
дження (бек-офісу), який забезпечує заведення 
даних до прикладних облікових систем банку 
і можливість формування (типових) договорів 
(крок 7). За результатами підписання відповід-
них договорів із клієнтом оригінали переда-
ються підрозділу супроводження (бек-офісу) 
(крок 8), копії заводяться до прикладних обліко-
вих систем банку.

Отримані дані про процес прийняття кредит-
них рішень у сфері роздрібного кредитування 
свідчать про намагання банківських установ 
дещо скорегувати даний процес, спираючись 
на раніше отриманий досвід. При цьому прин-
ципово процес не змінився. Як і до 2009 р., кре-
дитні рішення приймаються за результатами 
відпрацювання проекту різними підрозділами. 
Це, безумовно, знижує рівень ризику вкладень 
банків у портфелі роздрібних кредитів, але 
водночас не змогло позитивно вплинути на 
якість портфелів у реальних кризових умовах. 
Необхідним є подальший пошук механізмів 
прийняття якісних управлінських рішень із роз-
дрібного кредитування.

Висновки з даного дослідження. У сучас-
них умовах роль антикризового управління та 
якості управлінських рішень у діяльності бан-
ківських установ дуже зросла. Набула змін 
система прийняття рішень, зокрема система 
прийняття рішень із роздрібного кредитування. 
Однак питання достатності наявних змін зали-
шається відкритим. Поява можливостей при-
ймати кредитні рішення за даними великих баз 
даних, накопиченої (у тому числі кредитної) 
історії фізичної особи може дати можливість 
докорінно змінити принципи прийняття кредит-
них рішень у сфері роздрібного кредитування. 
Це може суттєво вплинути на якість портфе-
лів роздрібних кредитів, що, своєю чергою, 
надасть більш високий рівень антикризової 
стійкості банківським установам. 
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Рис. 1. Базова схема прийняття кредитних рішень  
щодо роздрібного кредитування 

Джерело: авторська розробка
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