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Скаско о. І. удосконалення системи управління ризиками в банках україни
Мета статті полягає в дослідженні еволюції формування системи управління ризиками в банках України, основних інструментів, методів управ-
ління ризиками та організаційних підходів з формування підрозділів ризик-менеджменту, корпоративного управління в банках. Проведено аналіз ре-
комендацій Базельського комітету з питань банківського нагляду, законодавчих і нормативних актів, які формують організаційно-методологічні 
вимоги з ризик-менеджменту в банках, встановлено недоліки його функціонування. Обґрунтовано пропозиції з удосконалення ризикології в банках 
України, а саме: запровадження вимоги здійснення банками оцінки ризиків і стрес-тестувань у середньостроковій перспективі (до 3 років), що роз-
криватиме ризики реалізації довгострокових програм банків, потенційних утрат надходжень і капіталу внаслідок наявних розривів між терміна-
ми виконання зобов’язань по активам і пасивам тощо. У результаті дослідження встановлено, що для комплексної реалізації вимог Базельського 
комітету з банківського нагляду з організації підрозділів ризик-менеджменту в банках необхідно запровадити кваліфікаційні вимоги до керівників 
цих служб і процедур їх призначення/звільнення за погодженням зі службою банківського нагляду, статус якого в банку не менш важливий відносно 
керівників служб внутрішнього аудиту, фінансового моніторингу, призначення на посади яких в обов’язковому порядку погоджується в НБУ.

Ключові слова: Базельський комітет з банківського нагляду, корпоративне управління, ризик-менеджмент, система оцінки ризиків, стрес-
тестування.
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Скаско О. И. Усовершенствование системы управления рисками  

в банках Украины
Цель статьи заключается в исследовании эволюции формирования 
системы управления рисками в банках Украины, основных инструмен-
тов, методов управления рисками и организационных подходов по 
формированию подразделений риск-менеджмента, корпоративного 
управления в банках. Анализируя рекомендации Базельского комите-
та по вопросам банковского надзора, законодательные и норматив-
ные акты, формирующие организационно-методологические требо-
вания по риск-менеджменту в банках, установлены недостатки его 
функционирования. Обоснованы предложения по совершенствованию 
рискологии в банках Украины, а именно: введение требования осу-
ществления банками оценки рисков и стресс-тестирования в средне-
срочной перспективе (до 3 лет), которое будет раскрывать риски 
реализации долгосрочных программ банков, потенциальных потерь 
поступлений и капитала вследствие имеющихся разрывов между 
сроками выполнения обязательств по активам и пассивам и т. д. В 
результате исследования установлено, что для комплексной реали-
зации требований Базельского комитета по банковскому надзору по 
организации подразделений риск-менеджмента в банках необходимо 
ввести квалификационные требования к руководителям этих служб 
и процедуры их назначения/увольнения по согласованию с службой 
банковского надзора, статус которого в банке не менее важный от-
носительно руководителей служб внутреннего аудита, финансового 
мониторинга, назначение на должности которых в обязательном по-
рядке согласовывается в НБУ.
Ключевые слова: Базельский комитет по банковскому надзору, кор-
поративное управление, риск-менеджмент, система оценки рисков, 
стресс-тестирование.
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Skasko O. I. Improving the System of Risk Management  

in Ukrainian Banks
The goal of the article lies in the study of evolution of formation of the risk 
management system in Ukrainian banks, main instruments, methods of risk 
management and organisational approaches to formation of subdivisions of 
risk management and corporate management in banks. Analysing recom-
mendations of the Basel Committee on Banking Supervision, legislative and 
regulatory acts, which form organisational and methodological requirements 
by risk management in banks, the article reveals shortcomings of its func-
tioning. The article gives proposals on improvement of riskology in Ukrainian 
banks, namely: introduction of the requirement for risk assessment and stress 
testing by banks in the medium-term prospective (up to 3 years), which would 
reveal risks of realisation of long-term bank programmes, potential losses of 
receipts and capital due to existing gaps between the terms of performance 
of obligations by assets and liabilities, etc. In the result of the study the article 
establishes that in order to realise requirements of the Basel Committee on 
Banking Supervision on organisation of subdivisions of risk management in 
banks, it is necessary to introduce qualification requirements to managers 
of these services and procedures of their assignment/retirement in co-ordi-
nation with the banking supervision service, the status of which in the bank 
is not lower than managers of the internal audit and financial monitoring 
services, assignment of whom should be mandatory co-ordinated with NBU.
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Характерною особливістю сьогодення є зростання 
ризиків банківської діяльності, численні банкрут
ства, породжені не тільки зовнішніми впливами,  

а й внутрішніми причинами, на які банки звертали недостат
ньо уваги. Крім того, багато фахівців обґрунтовують і наго
лошують, що банківська криза може повторитись у формі 
другої хвилі, оскільки в діяльності значної кількості банків 
накопичено суттєві обсяги локальних проблем, які можуть 
перетворитися у системну банківську кризу. Формування 
стратегії розвитку банківської системи та контролю ризи
ків її діяльності у посткризовий період має реалізовуватись 
як у трансформаційних, так і ринкових економіках через за
стосування нових методологічних і методичних інструмен
тів як у внутрішньому контролі, внутрішньому аудиті, так і у 
механізмах управління банківськими ризиками.

Банківські установи у вітчизняній практиці високим 
темпом перетворюються у все більш складні інституції,  
а турбулентності світової банківської системи розширю
ють масштаби кризових явищ між національними ринка
ми. Забезпечення керованості розповсюдження зовнішніх 
впливів можливе за кардинальних змін у підходах, методах 
та інструментах управління в банках, які відповідатимуть 
складності внутрішнього та зовнішнього середовищ. 

Сформувати нові підходи з управління ризиками 
в банках покликана і Програма економічних реформ на 
2010 – 2014 рр. «Заможне суспільство, конкурентоспро
можна економіка, ефективна держава», затверджена Ука
зом Президента України.

Серед вітчизняних науковців ґрунтовні дослідження 
з управління ризиками банків проведено А. А. Гриценко,  
І. О. Лютим, С. В. Науменко, О. І. Петрик, Л. О. Примост
кою, В. В. Шпачук. А. О. Єпіфанов і Т. А. Васильєва обґрун
товують, що «недостатня ефективність системи ризик
менджменту в банках України спричинила виникнення ці
лого ряду негативних наслідків як для фінансового сектора 
держави, так і для добробуту громадян [11, с. 6]».

А. А. Гриценко відзначив, що ризики мають значний 
вплив на стабільність банківської сфери, а у передкризовий 
період банківський сектор через недосконале регулювання 
та контроль накопичив такий обсяг індивідуальних ризи
ків, що виявився некерованою ланкою фінансових систем 
країн світу [1]. 

Л. Ковач – Генеральний секретар Асоціації банків 
Угорщини – зазначає, що «Обґрунтування економічної при
роди цих ризиків, передумов їх виникнення, об’єктивного 
їх рівня, а також розробка механізмів їх зменшення є на
уковим підґрунтям для активізації системних досліджень у 
сфері управління базовими ризиками [11, с. 6]». 

Директор Департаменту банківського регулювання та 
нагляду Центрального банку Росії А. Ю. Сімановський зазна
чає, що «зосередженість міжнародних організацій та органів 
нагляду країн на контролі індивідуальних ризиків банків, 
оцінка їх у короткотерміновій перспективі (до 1 року) стрес
тестуванняv та домінування ідеї зростання активів, а від
повідно ризиків, відносно ідеї стійкості призвели до нако
пичення індивідуальних ризиків та виникнення системних 
ризиків. Разом з тим, Центральні банки різних країн і самі 
банківські установи не приділяли належної уваги розвитку 
системи управління ризиками відповідно до світових змін 
у банківському бізнесі [8; 9]».

Отже, істотні зміни у світовій банківській системі та 
економіці в цілому потребують пошуку нових методологіч
них підходів з управління ризиками в банках. 

Метою статті є розгляд сучасних підходів з форму
вання системи управління ризиками в банках України та 
обґрунтування пропозицій з вдосконалення діючої мето
дології ризикології в банках України.

Навчитися оцінювати ризики, адекватно відобра
жати їх в управлінській інформації та свідомо керувати 
ними – одне з найважливіших завдань, яке постає перед 
кожною банківською установою на сучасному етапі. Успіш
не вирішення цієї складної проблеми можливе лише за 
умови використання сучасних стратегій, методів і систем 
управління ризиками.

Теоретичні дослідження та практика розкривають 
ризикологію як науку про основні закономірності, 
принципи та інструментарій виявлення, врахуван

ня, оцінювання та управління ризиком, який відображає 
особливості сприйняття заінтересованими суб’єктами гос
подарювання об’єктивно існуючих невизначеності, конф
ліктності, оцінювання, управління об’єктами ризику, котрі 
обтяжені можливими загрозами та невикористаними мож
ливостями, або ризикологія – наука про те, що необхідно 
робити зараз і в майбутньому, щоб досягти успіху за міні
мальних зусиль.

Особливостями банківських ризиків та основними 
правилами управління ними можна вважати такі:

 банки мають уникати ризиків в більшій мірі, ніж 
інші суб’єкти господарювання, оскільки понад 
80% їх ресурсів є залученими;

 ризики банків безпосередньо пов’язані з ризика
ми їх клієнтів;

 усі ризики взаємопов’язані, а їх розмір постійно 
змінюється.

З прийняттям в кінці 2000 р. Закону України «Про 
банки і банківську діяльність» на законодавчому рівні 
врегульовано ризикологію в банках: передбачено вимогу 
з створення у банках постійно діючого підрозділу з пи
тань аналізу та управління ризиками, що має відповідати 
за встановлення лімітів окремих операцій, лімітів ризиків 
контрагентів, країн, структури балансу тощо.

Управління ризиками – це процес, за допомогою яко
го банк виявляє (ідентифікує) ризики, проводить оцінку їх 
величини, здійснює їх моніторинг і контролює свої ризи
кові позиції, а також враховує взаємозв'язки між різними 
категоріями (видами) ризиків. 

Сьогодні в практиці використовується ряд інстру
ментів, які формують систему управління ризиками в бан
ках, а саме: система оцінки ризиків; ризикменеджмент; 
корпоративне управління; стресстестування.

 «Система оцінки ризиків».
Нормативнометодологічне врегулювання ризикології 

вітчизняних банків розпочалось у 2004 р. після прийняття 
Національним банком України методичних вказівок з інспек
тування банків «Система оцінки ризиків», які визначають 
фактори та методи оцінки різних ризиків. Концепція нагляду 
на основі оцінки ризиків покладає відповідальність за конт
роль та управління ризиками на керівні органи банку. 

Базуючись на основних підходах і методах, які засто
совуються у міжнародній практиці, мінімальні процедури 
НБУ щодо оцінки ризиків передбачають визначення банка
ми 9ти категорій банківських ризиків (рис. 1):

 шість – що піддаються кількісному вимірюванню: 
кредитний, ліквідності, зміни процентної ставки, 
ринковий, валютний, операційнотехнологічний; 
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 три – що не піддаються кількісному вимірюванню: 
репутації, юридичний та стратегічний.

У процесі оцінки ризиків банки мають враховувати 
такі чотири основних компоненти визначення ризиків: 

 кількісні параметри ризику: незначний, помір
ний, значний;

 якість управління ризиком: висока, потребує вдо
сконалення, низька;

 сукупний ризик формується внаслідок поєднання 
кількості та якості управління кредитним ризи-
ком, а саме: низький, помірний, високий.

 по-друге, довготермінові активи у вітчизняних 
банках суттєво перевищують довготермінові зо
бов’язання і ризики зміни процентної ставки, 
ліквідності в короткотерміновому діапазоні не 
розкриють потенційних втрат надходжень та ка
піталу;

 по-третє, кризові явища дуже рідко носять ко
роткотерміновий характер і оцінка банком довго
термінової фінансової стійкості дозволить ефек
тивніше сформувати плани дій на випадок кризо
вих ситуацій. 

Рис. 1. Ризики банківської діяльності [10]
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ризик  

Портфельний
ризик  

Ризик країни  

Трансферний
ризик  

Ризик
ліквідності

банку  

Ризик
ліквідності

фінансування  

Ризик
переоцінки  

Ризик зміни
кривої

дохідності  

Базисний
ризик  

Ризик
вибору  

З валютою
і металом

 
 

З процентними
інструментами  

З пайовими
цінними

паперами  

З товарними
контрактами  

Ризик
трансакції  

Ризик
трансляції  

Економічний
ризик

 
 

РИЗИКИ, ЩО НЕ МОЖУТЬ БУТИ КІЛЬКІСНО ОЦІНЕНІ  

Ризик репутації  Юридичний ризик  Стратегічний ризик  

Індивідуальний
ризик

 
 

Ризик кор-
поративного
управління  

 

Ризик
внутрішньо-
го контролю  

 
Ризик

інформацій-
них техно-

логій  

Кількість ризику і якість управління ним банки ма
ють оцінювати окремо. Тому, якою б високою або низькою 
не була якість управління ризиком, вона не повинна впли
вати на оцінку кількості ризику. Психологія банку не має 
будуватись за принципом: високий рівень ризику – це не 
завжди погано, а низький – це не завжди добре. Кількість 
ризику просто відображає рівень ризику, який банк бере 
на себе, і добре це чи погано – залежить від того, чи забез
печують системи управління ризиками банку виявлення, 
вимірювання, моніторинг і контроль цієї кількості ризику.

Особливістю в оцінці ризиків є визначення напряму 
зміни ризику (як правило, до 1 року), а саме: до зменшення, 
стабільний, до зростання. На нашу думку, підхід банками 
в оцінці тенденцій ризиків лише в короткотерміновій пер
спективі сьогодні є вкрай помилковим, що можна обґрун
тувати такими факторами:

 по-перше, у банках є довгострокові програми і ко
роткотермінова оцінка їх виконання не забезпе
чить виявлення кінцевих ризиків;

Організація систем ризик-менеджменту в банках. 
З метою визначення, яким чином саме банки України 

мають підійти до організації та функціонування підрозді
лів ризикменеджменту, Національний банк України у 2004 
р. оприлюднив «Методичні рекомендації щодо організації 
та функціонування систем ризикменеджменту в банках 
України». Згідно з цих рекомендацій ризикменеджмент – 
це система управління ризиками, яка включає в себе стра
тегію та тактику управління, направлені на досягнення 
основних бізнесцілей банку [4]. 

Функціонування систем ризикменеджменту в бан
ках України передбачає застосування ними методів вимі
рювання ризиків, зокрема, шляхом встановлення:

 лімітів на фінансові інструменти та на структуру 
портфелів;

 обмеження ринкового ризику шляхом визначення 
умов припинення операцій (через встановлення 
лімітів);

 загальних рекомендацій щодо страхування банка
ми активних операцій; 
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 загальних рекомендацій щодо хеджування ризику 
через сек’юритизацію активів;

 обмеження повноважень з прийняття управлін
ських рішень через запровадження чіткого роз
поділу функцій, обов’язків, повноважень, відпо
відальності з ризикменеджменту і ефективного 
внутрішнього контролю.

Враховуючи рекомендації базельського комітету з 
питань банківського нагляду, вважаємо за доцільне 
розширення діючих нормативних вимог Національ

ного банку України в частині:
 встановлення кваліфікаційних вимог до керівни

ків служб ризикменеджменту, що на сьогодні є 
відсутнім;

 процедур призначення та звільнення керівника 
підрозділу ризикменеджменту, статус якого у бан
ку не менш важливий відносно керівників служб 
внутрішнього аудиту та фінансового моніторингу, 
які погоджуються Національним банком України. 

На нашу думку, процедури призначення/звільнен
ня з посади керівника підрозділу ризикменеджменту має 
здійснюватися Радою за попередньою згодою підрозділу 
банківського нагляду, який може накласти вето на рішення 
Ради банку. Крім того, подія зі звільнення та призначення 
нової кандидатури має супроводжуватися з інформуван
ням широкої громадськості у засобах масової інформації.

Корпоративне управління в банках України.
Ефективне корпоративне управління включає процес 

управління ризиками в банках під наглядом з боку спосте
режної ради та правління банку для ідентифікації, оцінки 
величини та контролю за всіма значними ризиками. Управ
ління ризиками спрямовується на досягнення таких цілей:

 ризики повинні бути зрозумілі та усвідомлені ке
рівництвом банку;

 ризики повинні бути в межах допустимих Радою 
банку рівнів;

 прийняття ризиків має відповідати стратегічним 
цілям банку;

 очікувані вигоди мають компенсувати прийняття 
ризику;

 мотивація щодо досягнення високих показників 
дохідності має узгоджуватися з допустимими рів
нями ризику в банку. 

Основними організаційними компонентами системи 
управління ризиками є:

 створення в банку спеціального підрозділу, який 
має відповідати за управління ризиками, що дасть 
змогу поставити управління ризиками на один рі
вень з іншими основними підрозділами банку;

 вироблення чіткої стратегії з управління ризика
ми в банку, пов’язаної з відповідними операційни
ми процесами в банку;

 встановлення відповідних параметрів управління 
ризиками на операційному рівні для всіх функціо
нальних підрозділів банку;

 бізнесінвестиційні рішення мають ґрунтуватися 
на досконалому кількісному та якісному аналізі;

 систематичний збір повної, своєчасної та послі
довної інформації, а також забезпечення адекват
ного зберігання та доступу до неї;

 застосовання кількісних моделей, що забезпечу
ють симуляцію та/або аналіз впливу змін у рин

ковому середовищі на профіль ризику банку та 
пов'язаного з цим впливу на його ліквідність, при
бутковість та вартість. 

Діяльність органів банку у сфері управління ризика
ми може регулюватися таким чином:

 акціонери (учасники) призначають членів спосте
режної ради;

 спостережна рада встановлює політики управлін
ня ризиками та контролює їх виконання;

 правління банку впроваджує політики управління 
ризиками;

 внутрішній аудит перевіряє відповідність діяль
ності банку встановленій політиці та забезпечує 
належні процеси корпоративного управління, 
внутрішнього контролю та управління ризиками;

 зовнішні аудитори з метою висловлення думки 
щодо достовірності фінансової звітності оціню
ють політики, процедури та практики управління 
ризиками в банку. 

Саме такий підхід комплексно характеризує систе
му управління ризиками в банку та лише сьогодні 
передбачений у проекті Закону України «Про вне

сення змiн до Закону України «Про банки i банкiвську ді
яльність» (щодо визначення особливостей корпоративно
го управлiння в банках) [6]». Зазначені зміни розроблено 
Національним банком України, окрім вимог часу, також 
на виконання основних міжнародних підходів до побудо
ви банками ефективних систем управління ризиками, які 
вони приймають у процесі своєї бізнесдіяльності, а саме:

 документ Базельського комітету з банківського 
нагляду «Міжнародна конвергенція вимірювання 
капіталу та стандартів капіталу: переглянуті під
ходи» (Базель ІІ, Компонент 2) і пакет реформ 
«Посилення стійкості банківського сектора» (Ба
зель ІІІ);

 положення Європейського законодавства (Ди
ректива 2006/48/ЄC щодо заснування та подаль
шої діяльності кредитних установ і Директива 
2006/49/ЄC щодо достатності капіталу інвести
ційних компаній та кредитних установ); 

 рекомендаціях Комітету європейських органів 
банківського нагляду (Committee of European 
Banking Supervisors – CEBS, нині – European Bank
ing Authority – ЕВА) щодо застосування процесу 
наглядової перевірки.

Стресс-тестування – інструмент системи уп-
рав ління ризиками в банках України. 

Оскільки діяльність будьякого банку будується 
за принципом безперервності діяльності, тому і система 
управління ризиками має бути безперервним процесом, 
під час якого одна функція, етап змінює наступний. Так, 
на безперервність діяльності банку за сучасних глобаліза
ційних процесів невизначенності, неоднозначності еконо
мічних прогнозів, на нашу думку, має вирішальний вплив 
зовнішнє середовище. 

Комерційні та Центральні банки багатьох країн світу 
при оцінці ризиків застосовували стрестестування ще у 
докризовий період відповідно до вимог «Основних прин
ципів ефективного банківського нагляду», а саме: 

Принцип 9 «Методи та інструменти нагляду» перед
бачав такий інструмент органу банківського нагляду як 
огляд результатів стрестестувань, проведених банком;
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Принципи 7 «Процес управління ризиками (редакція 
2006р.) або 15 «Процес управління ризиками» (діючі вимоги) 
передбачає вимогу з сторони банківського нагляду здійснен
ня оцінки програм банків зі стрестестування, націлених на 
оцінку майбутньої ситуації, які відповідають їхнім профілям 
ризиків та системній важливості, і які були б інтегровані у їхні 
процедури управління ризиками. Наглядовий орган повинен 
був вимагати усунення недоліків, якщо будьякі важливі не
доліки було виявлено у програмі банку зі стрестестування, 
або якщо результати стрестестування не було належним чи
ном враховано під час прийняття рішень банком.

З 2008 р. «вітчизняна практика активно починала 
опановувати основні принципі та практичні підходи до 
проведення стрестестування [5, с. 18]». Разом з тим, Націо
нальний банк України лише у серпні 2009 р., узагальнивши 
уроки кризи, з метою визначення підходів для здійснення 
оцінки стабільності банківської системи або окремого бан
ку та встановлення ступеня витривалості у разі виникнен
ня екстремальних подій схвалив «Методичні рекомендацій 
щодо порядку проведення стрестестування в банках Украї
ни». Метою рекомендацій є підготовка упереджувальних 
стратегічних і тактичних заходів, які дозволять врегулюва
ти проблемні або напружені ситуації, що можуть виникнути 
в майбутньому, та послабити вплив різних ризиків на діяль
ність банків. 

Основними методами стрестестування, які вже за
стосовуються у практичній діяльності банків є:

 однофакторні стрес-тести, при застосуванні яких 
визначається, в основному, чутливість капіталу та 
ліквідності банку до впливу одного фактора;

 тестування сценаріїв є більш результативним 
методом, оскільки ґрунтується на аналізі варіан
тів подій, що мали місце у минулому, або на гіпо
тетичних сценаріях, з використанням варіантів 
подій, які не відбувалися але теоретично можуть 
статися та можуть застосовуватися для коротко
термінових прогнозів з управління ризиками; 

 тести максимального шоку оцінюють найгірший 
варіант комбінації факторів ризику, що може при
звести до суттєвих збитків або ж банкрутства бан
ку. Даний метод застосовують окремі банки, які 
на високому рівні налагодили аналітичну роботу 
з послідовного збору інформації. 

Сьогоднішньою проблемою забезпечення ефектив
ності стрестестування є його реалізація у середньотер
міновому періоді (до 3 років). Суттєвого значення набуває 
необхідність розроблення макроекономічного тестування, 
яке забезпечувало б банківському нагляду оцінку фінансо
вої стійкості банківської системи в межах особливих ма
кроекономічних змін в країні. 

ВиСНоВКи
Сьогодні в Україні банки реалізовують вимоги Ба

зельського комітету з банківського нагляду з ефективної 
організації системи управління ризиками. Вважаємо, що 
впровадження кваліфікаційних вимог до керівників служб 
ризикменеджменту та процедур їх призначення/звіль
нення за погодженням з Національним банком сприятиме 
ефективності управління ризиками, оскільки статус ризик
менеджменту у банку не менш важливий відносно керівни
ків служб внутрішнього аудиту та фінансового моніторингу, 
призначення яких відбувається за погодженням Національ
ного банку України. Крім того, застосування інструментів 

оцінки ризиків і стрестестування необхідно реалізовувати 
у середньотерміновому періоді (до трьох років).                   
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форМування проектної коМанди з упровадження фінансового контролінгу  
в банківську діяльність
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Чмутова І. М., Максімова М. В. Формування проектної команди з упровадження фінансового контролінгу в банківську 
діяльність

Визначено послідовність та зміст етапів формування проектної команди з упровадження фінансового контролінгу в діяльність банку. Запро-
поновано процедуру визначення якісного складу команди, яка полягає у відборі кандидатів на основі оцінки за правилами нечіткого логічного 
висновку трьох груп компетентностей: особистісних (ініціативність, комунікабельність, креативність, цілеспрямованість, відповідальність); 
загальноуправлінських (здатність працювати в команді, уміння управляти конфліктами, здатність до керівництва, уміння стратегічно мисли-
ти, уміння планувати роботу в команді (розподіляти права та обов’язки, координувати роботу)); спеціальних управлінських (уміння обґрунто-
вувати та приймати рішення в умовах невизначеності та динамічності, наявність аналітичних здібностей, спроможність оволодіти новими 
напрямами і методами роботи та використовувати їх, навички та вміння формувати обґрунтовані рекомендації, наявність спеціальних знань 
(теоретичні основи, рекомендації сучасної вітчизняної та зарубіжної науки щодо впровадження контролінгу)).

Ключові слова: фінансовий контролінг у банку, впровадження контролінгу, проектні команди, етапи формування команди, компетентність 
кандидата до проектної команди.
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УДК 336.71
Чмутова И. Н., Максимова М. В. Формирование проектной команды  

по внедрению финансового контроллинга в банковскую деятельность
Определена последовательность и содержание этапов формирования проект-
ной команды внедрения финансового контроллинга в банковскую деятельность. 
Предложена процедура определения качественного состава команды, которая 
предусматривает выбор кандидатов с использованием правил нечеткого логиче-
ского вывода для оценки трех групп компетентностей: личностных (инициатив-
ность, коммуникабельность, креативность, целенаправленность, ответствен-
ность); общеуправленческих (способность работать в команде, умение управ-
лять конфликтами, способность руководить, умение стратегически мыслить, 
умение планировать работу в команде (распределять права и обязанности, 
координировать работу)); специальных управленческих (умение обосновывать и 
принимать решения в условиях неопределенности и динамичности, наличие ана-
литических способностей, возможность овладеть новыми направлениями и ме-
тодами работы и использовать их, навыки и умения формировать обоснованные 
рекомендации, наличие специальных знаний (теоретические основы, рекоменда-
ции современной науки относительно внедрения контроллинга)).

Ключевые слова: финансовый контроллинг в банке, внедрение контроллинга, 
проектные команды, этапы формирования команды, компетентность канди-
дата проектной команды.
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UDC 336.71
Chmutova I. M., Maksimovа M. V. Formation of the Project Team on 

Introduction of Financial Controlling into Banking Activity
The article identifies order and content of stages of formation of the project 
team of introduction of financial controlling into banking activity. It offers a 
procedure of identification of the qualitative team composition, which envis-
ages selection of candidates with the use of rules of fuzzy logical conclusion 
for assessing three groups of competences: personal (initiative, communi-
cation ability, creative ability, purposefulness and responsibility); common 
managerial (ability to work in a team, ability to manage conflicts, ability to 
manage, strategic thinking ability, ability to plan team work and distribute 
rights and obligations and co-ordinate work); special managerial (ability to 
justify and make decisions under conditions of uncertainty and dynamism, 
analytical abilities, ability to master new directions and methods of work and 
use them, skills and ability to form justified recommendations, special knowl-
edge – theoretical grounds and recommendations of modern science with 
respect to introduction of controlling).

Key words: financial controlling in a bank, introduction of controlling, project 
teams, stages of team formation, competence of a project team candidate.
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