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Мета статті полягає у дослідженні процесу формування фінансового плану як інструменту фінансового планування діяльності банку. Аналізуючи, 
систематизуючи й узагальнюючи наукові праці багатьох учених-економістів, було розглянуто сутність фінансового плану банку, його структуру 
та особливості формування (складання). У результаті дослідження було виокремлено вісім основних етапів процесу формування фінансового плану 
банку, серед яких: вибір об’єкту дослідження; розрахунок системи показників оцінювання поточного фінансового стану банку в розрізі груп коефіці-
єнтів (фінансової стійкості, ділової активності, ліквідності та ефективності управління (рентабельності)); ідентифікація релевантних показни-
ків оцінювання поточного фінансового стану банку в розрізі запропонованих груп; оцінювання фінансового планування діяльності банку; визначення 
конкурентної стратегії банку; формулювання (встановлення) цілей; процедура складання фінансового плану банку; визначення та обґрунтування 
можливих шляхів досягнення встановлених планових показників діяльності банку. Доведено, що запропонована послідовність етапів дозволяє до-
стовірно та об’єктивно оцінити економічне середовище діяльності банку, виявити переваги та недоліки його діяльності, встановити такі планові 
показники діяльності банку, досягнення яких є потенційно можливим.
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Киркач С. Н. Финансовый план как инструмент финансового  

планирования  деятельности банка
Цель статьи заключается в исследовании процесса формирования 
финансового плана как инструмента финансового планирования дея-
тельности банка. Анализируя, систематизируя и обобщая научные 
труды многих ученых-экономистов, были рассмотрены сущность 
финансового плана банка, его структура и особенности формирова-
ния (составления). В результате исследования было выделено восемь 
основных этапов процесса формирования финансового плана банка, 
среди которых: выбор объекта исследования; расчет системы показа-
телей оценивания текущего финансового состояния банка в разрезе 
групп коэффициентов (финансовой устойчивости, деловой активно-
сти, ликвидности и эффективности управления (рентабельности)); 
идентификация релевантных показателей оценивания текущего 
финансового состояния банка в разрезе предложенных групп; оцени-
вание финансового планирования деятельности банка; определения 
конкурентной стратегии банка; формирование (определение) целей; 
процедура составления финансового плана банка; определение и обо-
снование возможных путей достижения установленных плановых по-
казателей деятельности банка. Доказано, что предложенная после-
довательность этапов позволяет достоверно и объективно оценить 
экономическую среду деятельности банка, выявить преимущества 
и недостатки его деятельности, установить такие плановые пока-
затели деятельности банка, достижение которых является потен-
циально возможным.
Ключевые слова: финансовый план банка, финансовое планирование 
деятельности банка, инструмент финансового планирования, плано-
вый баланс, уровень финансового планирования, процесс формирова-
ния финансового плана.
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Kyrkach S. M. Financial Plan as a Tool for Financial Planning  

of the Bank Activities
The purpose of the article is to study the process of formation of a financial 
plan as a tool for financial planning of the bank activities. Analyzing, system-
atizing and generalizing scientific works of many scientists and economists 
the essence of the financial plan of the bank, its structure and features of the 
formation (composition) were considered. The study focuses on eight main 
stages of the formation of the bank’s financial plan, including: the selection of 
the study; payment scorecard evaluation of the current financial condition of 
the bank by groups of coefficients (financial stability, business activity, liquid-
ity and management effectiveness (profitability)); identification of relevant 
indicators of evaluation of the current financial condition of the bank in the 
context of the proposed groups; Estimation of financial planning activities of 
the bank; determine the competitive strategy of the bank; formation (defini-
tion) of purposes; process of making the financial plan of the bank; definition 
and justification of possible ways to achieve the targets set by the bank’s 
activities. It is proved that the proposed sequence of steps can reliably and 
objectively assess the economic environment of the bank, to identify the ad-
vantages and disadvantages of its activities, to establish such targets of the 
bank, the achievement of which is potentially possible.
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Вступ. Загострення конкурентної боротьби в бан-
ківському секторі, зниження темпів приросту обсягів фі-
нансових ресурсів, зменшення рівня доходів і, відповідно, 
збільшення витрат обумовлюють необхідність підвищення 
ефективності системи управління банківською діяльністю 
та її ключового елемента – фінансового планування. Саме 
фінансове планування є основою фінансового управління 
банком, яка дозволяє з урахуванням специфіки конкретно-
го етапу розвитку визначити мету його діяльності та об-
ґрунтувати можливі шляхи її досягнення, враховуючи на-
явні і потенційно можливі фінансові ресурси.

Ефективне управління фінансовими ресурсами є од-
нією з головних проблем сучасної банківської практики, 
оскільки кожен банк здійснює фінансове планування не на 
підставі єдиної загальноприйнятої системи фінансового 
планування, а лише на основі формування індивідуально-
го сприйняття дійсності, яке, в свою чергу, призводить до 
відсутності комплексної, об’єктивної оцінки зовнішнього 
і внутрішнього середовища діяльності банку та його по-
тенційних фінансових можливостей. Така постановка до-
сліджуваної проблеми обумовлює необхідність переосмис-
лення теорії, аналізу та практики організації фінансового 
планування діяльності банку, і зокрема його головного ін-
струменту – фінансового плану.

Значний внесок у розвиток теоретико-методичних 
положень щодо фінансового планування діяльності 
суб’єктів господарювання було здійснено такими зарубіж-
ними дослідниками, як М. Альберт, І. Бланк, Ченг Ф. Лі, 
М. Мескон, М. Поморіна, Дж. Фіннерті, Д. Хан, Ф. Хедоурі 
та інші. Серед вітчизняних робіт, присвячених теоретич-
ним і практичним аспектам фінансового планування ді-
яльності фінансових установ, слід виокремити публікації 
Г. М. Азаренкової, О. М. Бандурки, М. Д. Білик, О. В. Васю-
ренка, О. Д. Вовчак, О. М. Калініченка, О. М. Колодізєва, 
О. А. Криклій, О. В. Крухмаль, С. М. Лаптєва, Н. Г. Маслак, 
Н. П. Погореленко, А. М. Поддєрьогіна, О. М. Пожара, 
А. В. Рогового, Б. І. Сюркала та інших.

Не зменшуючи вагомості напрацювань провідних на-
уковців у даній сфері, варто зазначити, що подальших науко-
вих розробок потребують питання, безпосередньо пов’язані 
з процесом формування фінансового плану банку.

З теоретичної точки зору, фінансовий план – це до-
кумент, у якому бюджет комерційного банку і план його 
портфеля активів, пасивів і послуг є логічно пов’язаними 
елементами єдиної системи [1, с. 334]. У загальному вигля-
ді фінансовий план банку являє собою баланс доходів і ви-
трат від здійснення його діяльності. Підтвердженням цьо-
го є також думка П. В. Матвієнка [2, с. 83], що формування 
фінансового плану банку включає розробку планів доходів 
і витрат, а також формування звіту про прибутки і збитки 
та прогнозування фінансових показників.

З точки зору практики реалізації, фінансовий план 
– це сукупність цілей банку із зазначенням та обґрунту-
ванням можливих шляхів їх досягнення. Так, наприклад, 
фінансовий план ПАТ КБ «ПРИВАТБАНК» має вигляд 
конкретних вимірюваних цілей: нарощування портфеля 
платіжних карток «Універсальна» та доведення охоплення 
населення з 215 до 282 карток на 1000 чоловік до 2018 р.; 
збільшення кількості карток за зарплатним проектом для 
бюджетних і комерційних підприємств на 15 % до 2018 р.; 

перехід на спрощений продуктовий ряд та універсальну 
технологію обслуговування депозитів; утримання на обслу-
говуванні клієнтської бази «малого та середнього бізнесу»; 
збільшення охоплення VIP-клієнтів активними послугами: 
корпоративних клієнтів – до 9 послуг на клієнта, індивіду-
альних – до 7; поширення навчальних транзакцій на 90 % 
операцій фізичних осіб і 50 % операцій юридичних осіб; 
утримання параметрів кредитних портфелів відповідно до 
затверджених стратегічних показників ризик-апетиту; зни-
ження частки негативних оцінок клієнтів з 0,4 до 0,25 % до 
2018 р.; підвищення eNPS співробітників з 23 до 45 % [3].

Для можливості порівняння наведемо, що фінансо-
вим планом ПАТ «МЕГАБАНК» визначається необхідність 
досягнення певних орієнтирів: збільшення обсягів активів 
банку на 11 % до рівня 5,3 млрд грн; збільшення кредит-
ного портфеля банку на 15 % по напрямкам, відповідно до 
стратегії банку, забезпечення обсягу портфеля на початок 
2015 р. на рівні 4,4 млрд грн; залучення додаткових ресур-
сів на внутрішньому ринку України у сумі 518 млн грн; за-
безпечення збільшення обсягу залучених ресурсів від між-
народних фінансових організацій на 126 млн грн (на 14 %); 
забезпечення прибуткової діяльності [4].

Узагальнюючи зазначені вище підходи до форму-
вання фінансового плану, доцільно визначити, що кожний 
окремий банк складає його за власною встановленою мето-
дикою, яка є не завжди ефективною (на загальному рівні) 
і може не містити у складі сформованої системи показни-
ків саме ключові (релевантні) показники, що характеризу-
ють діяльність банку.

Ключові структурні компоненти фінансових планів 
банків надано за результатами аналізу діючої практики 
функціонування вітчизняних банків, що наведено у табл. 1.

Систематизація існуючих підходів до формування 
структури компонент фінансового плану діяльності банку 
дозволила виокремити з урахуванням їх специфіки функ-
ціонування («типову») структуру фінансового плану банку 
(рис. 1). З урахуванням представлених вище рекомендацій 
щодо конкретизації структури фінансового плану банку, на 
основі конкретизації як теоретичного, так і практичного 
аспектів аналізу, вважаємо за доцільне виокремити наступ-
ні підрозділи (ключові компоненти) фінансового плану 
банку:

1) план активів і пасивів банку (у розрізі статей ба-
лансу банку (форма № 1));

2) план доходів і витрат банку (у розрізі статей звіту 
про фінансові результати (форма № 2));

3) план прогнозних значень основних (релевантних) 
фінансових показників діяльності банку.

Запропонована в роботі структура компонентів фі-
нансового плану діяльності банку у розрізі 3 основних під-
розділів є відображенням якості управлінських рішень ме-
неджменту та ефективності діяльності.

Реалізація методичного підходу до формування фі-
нансового плану діяльності банку передбачає відповідні 
процедурні складові процесу його формування, які запро-
поновано здійснювати в такій послідовності (рис. 2).

Як свідчать результати опитування (анкетування) 
провідних фахівців банків, запропонована послідовність 
етапів процесу формування фінансового плану банку до-
зволяє отримати такий «план дій», який буде повною мі-
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Таблиця 1

Результати аналізу існуючої структури ключових компонент фінансового плану банків України  
(на прикладі окремих банків)

Структурні частини фінансового плану банку
Умовна назва банку 

А Б В г Д е Є Ж З и

план активів + + + + + + + + + +

план пасивів + + + + + + + + + +

план доходів + + + + + + + + + +

план витрат + + + + + + + + + +

прогноз фінансових показників + + + +

плановий баланс + + + +

план банківських послуг + + +

Баланс ресурсів і вкладень + + +

Фінансова модель банку +

план руху капіталу + +

план банківських операцій + + + +

план розробки і впровадження нових 
банківських продуктів і послуг + +

Формування бюджету банку в дохідній 
і видатковій частинах + + + + + + + + + +

Установлення лімітів на утримання банку + +

розрахунок прогнозних показників і нормативів + + + + + +

Рис. 1. Структура компонент фінансового плану банку
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Рис. 2. Процедурні складові процесу формування фінансового плану банку
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Визначення можливих альтернативних варіантів фінансового плану банку - 
оптимістичний та песимістичний фінансові плани (враховуючи фактори впливу та 

банківські ризики)
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рою «втілено в життя», оскільки він запропонований з ура-
хуванням можливості усунення існуючих недоліків у сфері 
фінансового планування діяльності банку, а саме:

1) періодичне складання фінансових планів на основі 
досягнутих результатів (застосування так званого 
принципу планування подальшої діяльності банку 
«від досягнутого»);

2) процес фінансового планування зводиться до екс-
траполяції даних розвитку банку в звітних періо-
дах на майбутні;

3) формальний підхід до складання фінансових пла-
нів (множення фактичних даних на певну дату на 
якийсь коефіцієнт, не враховуючи потенціал бан-
ку та специфіку формування статей фінансового 
плану банку);

4) відрив і недостатню кореляцію довгострокових 
планів з короткостроковими (стратегічних від 
оперативних);

5) відсутність підходу до формування фінансового 
плану на основі аналізу планового балансу банку;

6) нереальність фінансових планів (низький рівень 
реалізації фінансових планів);

7) неоперативність складання планів (недостатня 
оперативність прийняття корегуючих заходів);

8) комплексний підхід при врахуванні впливу деста-
білізуючих чинників на етапі формування фінан-
сових планів (урахування як макро-, так і мікро-
середовища діяльності банку);

9) непрозорість фінансових планів для керівництва 
різного рівня;

10) недосконалість нормативно-законодавчої бази 
в частині регулювання банківської діяльності;

11) недостатність накопиченого досвіду, відсутність 
підготовлених фахівців (кризис-менеджерів) 
тощо.

Відповідно до запропонованого в роботі підходу, 
процес формування фінансового плану банку передбачає 
наступні етапи:

Першим етапом процесу формування фінансового 
плану банку є вибір об’єкту дослідження, тобто виокрем-
лення одного конкретного банку, групи банків або загалом 
банківської системи України [6].

Другим етапом процесу формування фінансового 
плану банку є розрахунок системи показників оцінювання 
поточного фінансового стану банку в розрізі 4 груп коефі-
цієнтів: фінансової стійкості, ділової активності, ліквідно-
сті та ефективності управління (рентабельності).

Необхідно зазначити, що на підставі узагальнення 
літературних джерел було сформовано систему, яка нара-
ховує 138 фінансових показників. Оскільки розрахунок та-
кої кількості показників – досить тривалий і трудомісткий 
процес, то для врахування найбільш інформативних показ-
ників оцінювання поточного фінансового стану банку було 
запропоновано використання методу апріорного ранжу-
вання, результатом застосування якого є сформована сис-
тема показників оцінювання поточного фінансового стану 
банку, що налічує лише 48 коефіцієнтів у розрізі зазначених 
груп [7; 8].

Третім етапом процесу формування фінансово-
го плану банку є ідентифікація релевантних показників 

оцінювання поточного фінансового стану банку в розрізі 
4 груп коефіцієнтів. Сутність зазначеного етапу полягає 
у перевірці на мультиколінеарність сформованої систе-
ми показників оцінювання поточного фінансового ста-
ну банку. Перевірка здійснюється за допомогою методу 
Фаррара – Глобера. Варто підкреслити, що для кожного 
окремого об’єкта дослідження (конкретного банку) склад 
фінансових показників буде різним, а їх кількість може ва-
ріюватись [9, 10].

Четвертим етапом процесу формування фінансо-
вого плану діяльності банку є оцінювання ефективності 
фінансового планування діяльності банку на основі оціню-
вання поточного фінансового стану та фінансового потен-
ціалу банку.

Сутність даного етапу полягає у визначенні рівня 
поточного фінансового стану банку на підставі згортки 
релевантних показників до інтегральної оцінки поточного 
фінансового стану із застосуванням багатокритеріальної 
оптимізації та його якісної інтерпретації – низький, серед-
ній, достатній або високий. А також у визначенні фінансо-
вого потенціалу банку у розрізі кожної з виділених груп ко-
ефіцієнтів на основі визначення середньозважених темпів 
приростів показників оцінювання поточного фінансового 
стану [7; 9 – 11].

На підставі сукупності оцінок поточного фінансового 
стану банку та його фінансового потенціалу, яка базується 
на регресійному аналізі, визначається конкурентна страте-
гія банку (п’ятий етап процесу формування фінансового 
плану банку).

Залежно від рівня конкурентних переваг розрізня-
ють наступні конкурентні стратегії банківських установ: 
«регіональний лідер» (активний та адаптація), «накопи-
чення» (зовнішнє та внутрішнє) або «імітаційна поведін-
ка» (пасивна та лідер).

Шостим етапом процесу формування фінансового 
плану банку є формування цілей діяльності банку на стра-
тегічному, тактичному та оперативному рівнях залежно від 
їх поточного фінансового стану, значення фінансового по-
тенціалу та обраної конкурентної стратегії.

Сьомим етапом є безпосередньо процедура складан-
ня фінансового плану банку.

Підкреслимо, що фінансовий план, як і формування 
цілей, складається на кожному рівні фінансового плану-
вання: стратегічному, тактичному та оперативному.

Отже, загалом процес формування фінансового пла-
ну банку являє собою сукупність стратегічного, тактичного 
та оперативного фінансових планів.

Даний етап поєднує у собі: 1) визначення планових 
показників оцінювання поточного фінансового стану бан-
ку на підставі розрахованого значення його фінансового 
потенціалу, що дозволяє отримати його об’єктивні харак-
теристики – «реальний фінансовий план»; 2) визначення 
можливих альтернативних варіантів фінансового плану 
банку – оптимістичний та песимістичний фінансові пла-
ни (враховуючи фактори впливу та банківські ризики);  
3) формування планового балансу банку на всіх рівнях від-
повідно.

Принципове розуміння процедури складання фінан-
сового плану банку наведено на рис. 3.
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Рис. 3. Процедура складання фінансового плану банку  
з «визначеними параметрами»

Зауважимо, що перш за все фінансовий план являє 
собою сформовану систему релевантних показників у роз-
різі 4 груп коефіцієнтів, яка в подальшому трансформуєть-
ся у плановий баланс банку.

Восьмим етапом процесу формування фінансово-
го плану банку є визначення та обґрунтування можливих 
шляхів досягнення встановлених планових показників ді-
яльності банку.

Варто також зазначити, що найдосконаліші форми 
фінансового плану не можуть бути ефективними без роз-
робки і впровадження відповідної системи моніторингу, 
контролю та коригування [12] (рис. 4).

Рис. 4. Взаємозв’язок етапів системи моніторингу, 
контролю та коригування параметрів фінансового плану 

діяльності банку

Сутність даного етапу полягає у постійному спосте-
реженні за виконанням фінансового плану, можливості 
його періодичного коригування, визначенні розмірів і при-
чин відхилення фактичних показників від запланованих, 
причин відхилень і прийняття виважених управлінських 
рішень [5, с. 115].

Комплекси організаційних заходів щодо моніторин-
гу, контролю та коригування є такими, що потребують 
перманентної реалізації, є діючими для зазначених вище 
шостого, сьомого та восьмого етапів процесу формування 
фінансового плану банку.

Висновок. Результати узагальнення провідного до-
свіду функціонування вітчизняних банків дозволяють 
стверджувати, що саме фінансове планування є основою 
системи його фінансового управління, яка дозволяє з ура-
хуванням специфіки конкретного етапу розвитку визна-
чити мету подальшої діяльності. Запропонований в роботі 
методичний підхід до процедури формування фінансового 

плану банку дозволяє шляхом усунення існуючих недоліків 
у досліджуваній сфері підвищити якість параметрів його 
структурних компонентів і забезпечити адекватний рівень 
застосування даного інструменту на етапі реалізації його 
конкурентної стратегії розвитку.
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