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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ В ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ
Бізнес-модель банку визначає основні поняття і

об'єкти, що становлять зміст банківського бізнесу, а
також відносини (взаємозв'язку) між ними. Тому мож-
на сказати, що вона являє собою систему класифікації
видів діяльності банку і встановлює відносини (зв'яз-
ку) між різними елементами (об'єктами) такої класи-
фікації. В якості первинного ознаки класифікації
бізнес-моделі банку завжди визначають основні на-
прямки його діяльності, які формують основні елемен-
ти бізнес-моделі.

Кожен з елементів бізнес-моделі банку може бути
класифікований далі (ієрархічно розділений на об'єкти)
відповідно до своєї системи класифікації, а потім, коли
всі можливі об'єкти в класифікації будуть визначені, між
ними повинні бути встановлені взаємозв'язки.
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Бізнес-модель банку розглядається в статті не з точки зору управління фінансами банку, а з точки
зору бізнес-інжинірингу та загального управління всією діяльністю банку. Проаналізовано головний
принцип, який закладається в сучасні банківські інформаційні системи, що полягає в обробці і автомати-
зації бізнес-процесів, спрямованих на залучення й утримання найбільш вигідних клієнтів, персоналізації
взаємин з клієнтами, що дає змогу мінімізувати операційні, адміністративні та інші витрати на роботу з
ними. Наведені приклади більшості компонентів, які входять до її складу бізнес-моделі банку: дерево і
моделі бізнес-процесів, стратегічні цілі і показники, організаційна структура, системна архітектура, мо-
делі з операційних ризиків, маркетингу. Показано, що розробка і впровадження комплексної бізнес-мо-
делі в банку значно підвищує ефективність його роботи та менеджменту, забезпечує стабільний органі-
заційний і технологічний розвиток.

The bank's business model is considered in this article not from the point of view of financial management of
the bank, but from the point of view of business engineering and general management of all activities of the
bank. The main principle laid out in modern banking information systems is analyzed, which consists in processing
and automating business processes aimed at attracting and retaining the most profitable clients, personalizing
relationships with clients, which minimizes operational, administrative and other expenses for work with them.
Examples of most of the components that are part of the bank's business model are tree and business process
models, strategic goals and indicators, organizational structure, system architecture, operational risk models,
and marketing. It is shown that the development and implementation of a complex business model in a bank
greatly increases the efficiency of its work and management, provides stable organizational and technological
development.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
В економічній літературі деякі автори Коупленд Т.,

Коллер Т., Муррин Д., [4], Ісаєв Р.А. [13] вважають за
доцільне послуги та результати діяльності щодо забез-
печення і обслуговування бізнесу також представляти
у вигляді відповідних продуктів, ієрархічно організова-
них у вигляді відповідних "дерев". Таке уявлення доз-
воляє уникнути багатьох проблем, що виникають заз-
вичай при моделюванні банківських бізнес-процесів.
Комплексна бізнес-модель банку — це система взаємо-
пов'язаних моделей, документів і довідників, що опису-
ють більшість областей діяльності і систем управління
банку. З причини великої кількості сучасних технологій
і засобів автоматизації логічно вказати, що бізнес-мо-
дель банку повинна розроблятися, впроваджуватися і
використовуватися в електронному вигляді. Тобто це
повноцінна інформаційно-управлінська система, в якій
кожен співробітник може дізнатися будь-яку інформа-
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цію про діяльність банку у відпові-
дності зі своїми правами доступу, а
також виконувати керуючі дії (по-
становка цілей, контроль показ-
ників, зміна бізнес-логіки процесів,
зміна організаційної структури та
повноважень співробітників , вида-
ча розпоряджень).

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ
СТАТТІ

(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)
Описати бізнес-модель банку,

що включає в собі розширене дере-
во стратегічних цілей, які най-
більш актуальні в комерційних бан-
ках на сучасному етапі розвитку.
Довести, що бізнес-процес банку —
це сукупність взаємопов'язаних і
взаємофункціонуючих видів діяль-
ності (підпроцесів), яка перетворює
входи на виходи, що є цінністю для
споживача.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО
МАТЕРІАЛУ ДОСЛІДЖЕННЯ З
ПОВНИМ ОБГРУНТУВАННЯМ

ОТРИМАНИХ НАУКОВИХ
РЕЗУЛЬТАТІВ

Оскільки бізнес-модель банку
— це насамперед управлінський
інструмент, то її структура й напов-
нення розроблені на основі пере-
ліку головних систем управління
банку:

1) системи стратегічного управ-
ління (РСУ) банку;

2) системи управління бізнес-процесами банку
(СУБП);

3) системи управління персоналом та організацій-
ною структурою банку;

4) системи менеджменту якості банку;
5) системи управління проектами (СУП);
6) системи оперативного управління і документообігу;
7) системи управління ризиками;
8) системи управління маркетингом.
1. Система стратегічного управління. Моделі цієї

системи формалізують елементи стратегічного управл-
іння банку [1].

1.1. Модель стратегій — описує основні стратегії
банку, їх характеристики і взаємозв'язок. Виокремлю-
ють різні види стратегій: продуктові, клієнтські, функ-
ціональні, фінансові ресурси тощо.

1.2. Модель стратегічних цілей, яка описує структу-
ру і характеристики стратегічних цілей банку (рис. 1).

На рисунку 1 інтегрована мета — це бажаний май-
бутній стан банку, який може бути досягнутий при ви-
окремленні складу бізнес-процесів і проектів. Стра-
тегічні цілі рекомендується групувати, наприклад, за
перспективами системи збалансованих показників
(BSC/KPI): фінанси, клієнти, процеси, персонал, розви-
ток. Якщо стратегічні цілі розробляються для всіх рівнів
управління банку (бізнес-напрям/блок, департамент,
відділ, посада), то вони декомпозуються на кожному
рівні і згодом доходять до конкретних посад (вико-
навців).

Бізнес-модель банку включає розширене дерево
стратегічних цілей, які найбільш актуальні в комерцій-
них банках на сучасному етапі розвитку [2].

Наведене на рисунку 2 дерево декомпозоване до
рівня бізнес-напрямів. До кожної мети в параметрах
прив'язані показники та проекти. Ця модель описує
структуру і характеристики показників (BSC/KPI) для
стратегічних цілей. Показники можуть розроблятись як

Джерело: авторська розробка.
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Рис. 1. Модель стратегічних цілей банку (показників KPI)

Рис. 2. Показники KPI для стратегічних цілей банку

Джерело: авторська розробка.
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у рамках системи збалансованих показників (BSC/KPI),
так і в рамках інших завдань (рис. 2).

Наприклад, для оцінки результативності окремих
бізнес-процесів (операційні показники) та для оцінки
досягнення окремих стратегічних цілей.

Бізнес-модель банку включає модель показників
KPI, які розроблені і прив'язані до всіх стратегічних
цілей. Стратегічна карта/рахункова карта BSC призна-
чена для візуалізації стратегічних цілей і причинно-на-
слідкових зв'язків між ними, а також іншої необхідної
інформації. Відповідно до рівнів стратегічних цілей ви-
окремлюють різні рівні стратегічних карт. Стратегічну
карту верхнього рівня зазвичай називають корпоратив-
ною.

Бізнес-модель банку містить стратегічні карти та-
ких напрямів:

— корпоративна — для всього банку;
— Private вanking;
— корпоративний бізнес;
— роздрібний бізнес;
— кредитування;
— розвиток мережі терміналів самообслуговуван-

ня;
— розвиток системи менеджменту якості банку;
— розвиток Інтернет-банку (дистанційного бан-

ківського обслуговування).
Рахункові карти показують перелік цілей та їх ос-

новні атрибути: показники, власник, проекти, одиниці
виміру, період та ін. У рахункові карти також можуть
заноситися плановані і фактичні значення показників
для відстеження досягнення цілей і прийняття опера-
тивних коригувальних впливів.

Якщо немає необхідності будувати єдину рахунко-
ву карту для всіх стратегічних цілей, можна побудувати
окрему карту для однієї або кількох цілей у вигляді мо-
делі оточення мети банку. Моделі цієї системи форма-
лізують бізнес-процеси банку, все, що в них циркулює

(документи, матеріальні потоки та ін.) і все, що з ними
пов'язано (показники, інформаційні системи і техно-
логії, операційні ресурси тощо).

Таким чином, бізнес-процес банку — це сукупність
взаємопов'язаних і взаємофункціонуючих видів діяль-
ності (підпроцесів), яка перетворює входи на виходи, що
є цінністю для споживача (рис. 3).

Формалізація (опис) бізнес-процесів виконується
двома способами:

— вертикальний опис бізнес-процесів, або просто
виокремлення всіх бізнес-процесів банку у вигляді
ієрархічного списку (рис. 3);

— горизонтальний опис бізнес-процесів, або док-
ладний опис бізнес-процесів, зазначення взаємозв'-
язків (бізнес-логіки) між бізнес-процесами з дерева
процесів.

Основні елементи, які використовуються при гра-
фічному описі бізнес-процесів: процес/функція; подія;
зв'язок (стрілка); оператори (умова, І, АБО, що виклю-
чає АБО); інформаційні та матеріальні потоки (входи-
виходи); посилання (зовнішні, міждіаграмні); операційні
ресурси [3; 4].

Якщо у кількох бізнес-процесів є спільні функціо-
нальні блоки (процедури), то вони описуються у дереві
процесів один раз, а потім на них ставляться посилання
з різних процесів.

Кількість видів моделей, що входять до складу сис-
теми управління бізнес-процесами, є найбільшим серед
усіх систем управління банком. Це зумовлено тим, що
бізнес-процеси є основою діяльності банку, а система
управління бізнес-процесами слугує фундаментом для
побудови інших систем: система менеджменту якості,
система управління персоналом й організаційною струк-
турою тощо.

2. Модель (дерево) бізнес-процесів.
2.1. При розробці дерева бізнес-процесів банку до-

цільно застосовувати такі рівні [5]:

Рис. 3. Дерево бізнес-процесів банку

Джерело: авторська розробка.
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— 1-й рівень: три групи бізнес-процесів — основні,
забезпечуючі управління. Критерій: призначення бізнес-
процесу;

— 2-й рівень: для основних бізнес-процесів — об-
слуговування фізичних осіб, обслуговування юридичних
осіб, робота на фінансових/міжбанківських ринках та
ін. Критерій: бізнес-напрям;

— 3-й рівень: для основних бізнес-процесів — кре-
дитування фізичних осіб, розрахунково-касове обслу-
говування фізичних осіб та ін. Критерій: тип бан-
ківського продукту/послуги;

— 4-й рівень: для основних бізнес-процесів — спо-
живче кредитування, автокредитування, іпотека та ін.
Критерій: конкретний банківський продукт/послуга;

— 5-й рівень: для основних бізнес-процесів — кон-
сультація і продаж кредиту, оформлення та видача кре-
диту, обслуговування кредиту, закриття кредиту. Кри-
терій: процедури (життєвий цикл) конкретного продук-
ту/послуги;

— 6-й рівень: для основних бізнес-процесів —
прийом і перевірка документів на видачу кредиту, ре-
тельна перевірка клієнта і прийняття рішення про ви-
дачу кредиту, оформлення кредитного договору та
видача кредиту. Критерій: деталізація кожної про-
цедури обраного бізнес-процесу до найнижчого
рівня.

Слід відрізняти поняття "група бізнес-процесів" від
"бізнес-процес" (у змістовному розумінні). Група бізнес-
процесів містить перелік самостійних незалежних
бізнес-процесів, між якими важко вказати зв'язок і вхо-
ди-виходи. Процес же являє собою ланцюжок підпро-
цесів і процедур, які взаємопов'язані за входами-вихо-
дами/послідовністю.

Процесний підхід вимагає зазначення зв'язків на
всіх рівнях бізнес-процесів у дереві (згори вниз)
[6,7]. Однак, як свідчить банківська практика, зв'яз-
ки між бізнес-процесами на верхніх рівнях (1—3) не
несуть великого інформаційного значення для ря-
дових працівників — виконавців бізнес-процесів.
Найбільший інтерес викликають моделі окремих
бізнес-процесів (технологічні карти), тобто взаємо-
дія всіх виконавців усередині одного процесу та
інструкції щодо виконання процедур кожним вико-
навцем [8].

Бізнес-модель банку включає дерево всіх бізнес-
процесів великого універсального банку до рівня
функцій (рис. 3), що виконуються працівниками.

2.2. Модель оточення бізнес-процесу.
Модель оточення бізнес-процесу створюється

перед його ретельним описом для того, щоб пока-
зати межі процесу (входи-виходи, події початку-за-

вершення) і атрибути (автоматизують його інфор-
маційні системи, показники, власник, виконавці та
ін.) (рис. 4).

2.3. Модель бізнес-процесу — технологічна карта.
Модель бізнес-процесу являє собою докладний опис

бізнес-процесу, його бізнес-логіки [9]. Вона повинна
бути простою і зрозумілою тим виконавцям, для яких
вона розробляється.

Бізнес-модель банку включає докладні описи таких
бізнес-процесів у нотації Cross Functional Flowchart
(технологічні картки).

Група основних бізнес-процесів "Обслуговування
фізичних осіб":

— Кредит готівкою.
— Іпотечне кредитування.
— Стягнення простроченої заборгованості.
— Банківські картки.
Група основних бізнес-процесів "Обслуговування

юридичних осіб" [10]:
— Банківські рахунки.
— Валютний контроль і валютні операції.
— Депозити.
— Кредитування.
— Зарплатні проекти.
— Індивідуальні банківські сейфи.
— Інкасація.
— Дистанційне банківське обслуговування.
Група, що забезпечує бізнес-процеси [11]:
— ІТ-забезпечення і зв'язок (включаючи процеси

ITIL "Бібліотека інфраструктури інформаційних техно-
логій" / ITSM "Управління ІТ-обслуговуванням").

— Адміністративно-господарське забезпечення.
— Забезпечення безпеки.
— Управління ПІД / ФТ (фінансовий моніторинг).
— Управління ризиками.
Група, що забезпечує управлінські бізнес-процеси:
— Стратегічне управління.
— Управління фінансами.
— Управління маркетингом і роботою з клієнтами

(включаючи маркетингові дослідження, управління про-
дуктами банку, управління продажами і робота з клі-
єнтами, функціонування колл-центру і телемаркетинг).

— Управління проектами.
— Управління якістю (включаючи функціонування

системи управління якістю СМК — IS— 9000).
— Управління персоналом та організаційною струк-

турою банку.
— Управління філіальною мережею банку.
— Антикризове управління.
Системний підхід, який застосований при розроб-

ленні бізнес-моделі банку, саме полягає в тому, що ми

Рис. 4. Модель оточення бізнес-процесу виготовлення банківської картки

Джерело: авторська розробка.
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розміщуємо документи від усіх систем управління в
єдину базу даних і застосовуємо до них єдині правила
управління документами: облік, зберігання, актуаліза-
ція, архівування та ін.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У

ЦЬОМУ НАПРЯМІ
Отже існує об'єктивна необхідність переходу від

застосовуваних оціночних моделей (евристичних на
основі експертних оцінок та аналітичних на базі
кількісних методів) до імітаційного моделювання (на
базі сучасних інформаційних технологій). Такі мо-
делі мають виступати як інформаційний інструмен-
тарій на всіх рівнях управління, слугувати як для
вироблення в управлінського персоналу навичок опе-
ративного управління операціями і банком загалом
адекватно до ринкової кон'юнктури, так і для попе-
редньої обробки (тестування) різних стратегічних
цілей [12].

Обгрунтовано, що управлінська структура бізнес-
моделі банку має значний вплив на підвищення ефек-
тивності його діяльності, на стан його фінансового
потенціалу, організаційної структури та інструмен-
тарію управління, рівень застосовуваних технічних
засобів і технологій, кадровий потенціал банку, імідж,
що сформувався у банківських колах і серед клієнтів
інших банків (ділова репутація), традиції банку, а та-
кож ступінь оптимальності управлінських рішень, що
приймаються на всіх рівнях банківського менеджмен-
ту.
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