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У статті розглянуто роль управлінського 
обліку в системі управління казначейством 
банку в умовах змін у внутрішньому та 
зовнішньому середовищі. Виділено органі-
заційні основи впровадження управлінського 
обліку в казначействі банку та його функції. 
Визначено основні цілі обліку за об’єктами 
управління та кількісні показники, які викорис-
товуються для аналізу та оцінювання ефек-
тивності управління змінами. Розглянуто 
інструменти управління, які інформаційно 
забезпечують управлінський облік, а саме 
збалансовану систему показників, бюдже-
тування, виокремлення центрів відповідаль-
ності. Запропоновано ключові індикатори 
досягнення цілей управлінського обліку в каз-
начействі банку. Сформульовано пропозиції 
щодо оптимізації структури балансу універ-
сальних банків. Охарактеризовано вимоги до 
бюджетування з акцентом на консолідації 
ризиків банку на рівні казначейства та важ-
ливості імплементації трансфертного ціно-
утворення.
Ключові слова: управлінський облік, збалан-
сована система показників, бюджетування, 
казначейство банку, інформаційне забезпе-
чення, ліквідність, результуючі та виперед-
жаючі індикатори.

В статье рассмотрена роль управлен-
ческого учета в системе управления каз-

начейством банка в условиях изменений 
во внутренней и внешней среде. Выде-
лены организационные основы внедрения 
управленческого учета в казначействе 
банка и его функции. Определены основ-
ные цели учета по объектам управления 
и количественные показатели, которые 
используются для анализа и оценивания 
эффективности управления изменениями. 
Рассмотрены инструменты управления, 
которые информационно обеспечивают 
управленческий учет, а именно сбаланси-
рованная система показателей, бюджети-
рование, выделение центров ответствен-
ности. Предложены ключевые индикаторы 
достижения целей управленческого учета 
в казначействе банка. Сформулированы 
предложения по оптимизации структуры 
баланса универсальных банков. Охарак-
теризованы требования к бюджетирова-
нию с акцентом на консолидации рисков 
банка на уровне казначейства и важности 
имплементации трансфертного ценоо-
бразования.
Ключевые слова: управленческий учет, 
сбалансированная система показателей, 
бюджетирование, казначейство банка, 
информационное обеспечение, ликвидность, 
результирующие и опережающие индика-
торы.

In today’s economic environment banks need new management methods. There have been significant changes in the mechanisms of bank management 
recently, while the methodology for assessing their performance remains unchanged. The practice of accounting in Ukrainian banks indicates a lack of 
information for management and owners. Severe competition accelerated technological development and new banking products lead to the fact that exist-
ing management accounting systems become uninformative and become the cause of possible risks, losses and degradation of the bank as a system in 
general. Due to the fact that the treasury is responsible for the bank’s solvency, the availability of analytical support that allows managers to make timely and 
informed decisions is the key. The article considers the role of management accounting in the management system of the bank’s treasury in the conditions 
of changes. The organizational foundations for the introduction of management accounting in the bank’s treasury and its functions are highlighted. The main 
goals of accounting for management objects and quantitative indicators that are used to analyze and evaluate the effectiveness of change management have 
been determined. The management tools that management accounting provides information were considered: balanced scorecard, budgeting, allocation of 
responsibility centers. Key indicators of achievement of the goals of management accounting in the bank’s treasury are proposed. Proposals for optimizing 
the structure of the balance sheet of universal banks are formulated. The requirements for budgeting in the bank are characterized in detail with an emphasis 
on the consolidation of bank risks at the treasury level and the importance of the implementation of internal transfer pricing. This study makes an up to date 
contribution to the feasibility of introducing analytical support to the management of the bank, emphasizes the role of accounting and analytical support of the 
bank treasury and offers indicators that affect its ability to respond to changes in the internal and external environment.
Key words: management accounting, balanced scorecard, budgeting, bank treasury, information support, liquidity, resulting and leading indicators.

УПРАВЛІНСЬКИЙ ОБЛІК У КАЗНАЧЕЙСТВІ БАНКУ В УМОВАХ ЗМІН
MANAGEMENT ACCOUNTING IN THE BANK’S TREASURY  
IN THE CONDITIONS OF CHANGES

Постановка проблеми. Посилення конку-
ренції між банками, представленими на ринку 
України, що розпочалось у період очищення бан-
ківської системи протягом 2014–2017 рр., аксе-
лерувало під час пандемії та невпинно веде до 
того, що банки змушені здійснювати постійний 
пошук шляхів вдосконалення бізнес-процесів та 
управління діяльністю загалом. Нині перед банків-
ською системою світу стоїть єдине завдання, яке 
має два напрями вирішення, такі як підтримання 
достатнього рівня ліквідності для сталого розви-
тку та забезпечення обслуговування кредитного 
портфеля юридичними та фізичними особами. 
Оскільки за ліквідність та коректну побудову гро-
шового потоку відповідає саме казначейство, 
вирішення цього завдання є його безпосередньою 

задачею. Вітчизняні банки за сучасних умов 
постійних змін мають аналогічний виклик.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження змін в організаціях, зокрема в банках 
та фінансових організаціях, проблеми адаптації та 
моделі управління змінами висвітлюються у робо-
тах багатьох науковців (І. Адізес, 1992 р.; І. Ансофф, 
2007 р.; Дж. Коттер, 2012 р.; Д. Бріджес, 2017 р.; 
М. Гаят, 2006 р.). Вчені наголошують на тому, що 
для ефективного управління змінами менеджмент 
організації повинен мати доступ до релевантної 
та всебічної інформації. Шляхи надання менедже-
рам та акціонерам такої інформації досліджували 
українські вчені (Ф. Голов, 2018 р.; О. Лень, 2015 р.; 
В. Чепелюк, М. Пантеєєва, 2016 р.; Б. Тарасюк, 
2010 р.). Вони здійснили вагомий внесок у вивчення 
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Таблиця 1
Організаційні основи побудови управлінського обліку в казначействі банку

Основи обліку Зміст

Мета

Надання менеджменту банку та керівникові казначейства повного комплексу планових, 
прогнозних і фактичних даних про діяльність банку загалом, а також у розрізі структурних 
підрозділів, центрів фінансової відповідальності задля забезпечення можливості 
приймати економічно зважені управлінські рішення.

Засади

–	 Безперервність обліку;
–	 періодичність та повнота аналітичної інформації; застосування бюджетного методу 
управління;
–	 оперативність даних для прийняття рішень;
–	 оцінювання результатів та відповідальність за наслідки управлінського рішення;
–	 гнучкість;
–	 захищеність від несанкціонованого доступу;
–	 конфіденційність.

Завдання

–	 Інформаційна підтримка розроблення стратегії розвитку банку та ролі казначейства;
–	 інформаційне забезпечення процесу бюджетування;
–	 забезпечення зворотного зв’язку для моніторингу досягнутих результатів за видами 
діяльності, підрозділами, клієнтами, продуктами;
–	 контроль використаних ресурсів, ризиків та достатності капіталу.

Предмет та об’єкти

Предметом обліку є інформаційне забезпечення ефективного управління діяльністю 
казначейства банку.
Об’єктами обліку є:
–	 витрати;
–	 доходи;
–	 фінансовий результат;
–	 трансфертне ціноутворення;
–	 ризики.

Методи досягнення 
мети

Сукупність прийомів і способів, за допомогою яких відображаються в інформаційній 
системі об’єкти управлінського обліку, має такий вигляд:
–	 аналіз наявних позицій та нових даних, оцінювання ризику;
–	 методи фінансового обліку (документація, оцінка, звітність);
–	 статистичні методи;
–	 методи контролю та економічного аналізу;
–	 коригування прийнятих рішень.

Інструменти реалізації 
поставленої мети

–	 Система оцінки ефективності реалізації бізнес-стратегії;
–	 технічні засоби оброблення інформації.

Джерело: розроблено автором на основі джерела [1]

проблем та напрямів розвитку облікового та аналі-
тичного забезпечення управління суб’єктами гос-
подарювання.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження та обґрунтоване визначення основних 
завдань, мети та принципів управлінського обліку 
в інформаційному забезпеченні управління каз-
начейством банку в умовах змін з урахуванням 
актуальних можливостей та потреб акціонерів і 
менеджменту банку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
За умов постійних змін, які генерують зовнішні 
та внутрішні фактори впливу, своєчасне отри-
мання повної та достовірної інформації для при-
йняття відповідних рішень набуває визначального 
впливу. Фінансовим ринкам в епоху глобальної 
діджиталізації притаманні висока волатильність 
та високий ступінь невизначеності. Саме через 
це акціонери банків спрямовують значні ресурси 
на побудову такої системи управління, яка орієн-
тована на швидке виявлення причин змін фінан-
сових та нефінансових показників банку та його 
окремих підрозділів.

Під час визначення елементів системи управ-
лінського обліку менеджмент банку має дотриму-
ватись наукових та практичних підходів, принци-
пів, завдань та засобів (табл. 1).

Управлінський облік покликаний надати інфор-
мацію про банк у розрізі окремих його структурних 
підрозділів задля визначення впливу їх діяльності. 
Для цього потрібно побачити, як працює не про-
сто банк загалом, а його окремі елементи; яким є 
вклад кожного з цих елементів у загальний резуль-
тат, за рахунок чого. Тільки така інформація дасть 
змогу приймати дійсно ефективні, виважені управ-
лінські рішення [4, с. 84].

У рамках управлінського обліку у казначействі 
такими елементами є об’єкти управління, котрі 
банк виділяє, якщо:

–	 можна визначити кількісні показники (фінан-
сові та нефінансові), що дають змогу здійснювати 
оцінювання ефективності фінансових операцій за 
кожним об’єктом;

–	 зміна фінансових і нефінансових показни-
ків за об’єктом суттєво впливає на фінансовий 
результат банку загалом;
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Таблиця 2
Визначення ЗСП для казначейства банку

Мета банку Результуючі індикатори Випереджаючі індикатори
Підвищення фінансової стійкості Коефіцієнт фінансового 

левериджу
Коефіцієнт активності залучення/
розміщення ресурсів на міжбанківському 
та міжнародному ринках

Активізація інвестиційної 
діяльності

Коефіцієнт загальної 
інвестиційної активності

Коефіцієнт захищеності власного капіталу

Підтримання ліквідності Коефіцієнт ліквідності за 
строковими зобов’язаннями

Коефіцієнт миттєвої та поточної ліквідності

Підвищення ефективності 
використання капіталу банку

Рентабельність капіталу Коефіцієнт мультиплікатора капіталу

Зростання прибутковості банку Чистий відсотковий дохід Коефіцієнт активності залучення строкових 
депозитів та коефіцієнт кредитної активності

Джерело: розроблено автором на основі джерел [2, с. 46–50; 3]

–	 для кожного об’єкта можна визначити центри 
відповідальності (підрозділи банку, бізнес-лінії, 
відповідальні члени правління), діяльність яких 
впливає на фінансові та нефінансові показники.

Тоді як банки США та Європи вже протягом 
30 років в тому чи іншому вигляді використовують 
у своїй діяльності збалансовану систему показни-
ків (ЗСП) як інструмент управління, який забезпе-
чує інформацією управлінський облік, вітчизняні 
банки поступово підходять до її провадження.

Акціонери встановлюють перед менеджмен-
том єдину мету, що полягає в отриманні при-
бутку, а вже завданням менеджменту є фор-
мування конкретних і послідовних коротко-, 
середньо- та довгострокових цілей. Для досяг-
нення таких цілей, а також виявлення причин 
можливого відхилення від них слугує система 
ключових індикаторів. Така система дає змогу 
виявити основні тригери, які впливають на 
показники результативності банку.

Банк має постійно змінюватись, щоби бути 
конкурентоспроможним. Зміни стосуються як опе-
раційної діяльності, так і фінансової та кадрової 
політики, відносин з клієнтами, контрагентами, 
регулятором тощо. Для кожної з таких цілей роз-
робляється сукупність показників, які вносяться 
до ЗСП, зокрема зростання прибутковості, роз-
ширення клієнтської бази, зниження операційних 
витрат, зниження втрат та відрахувань в резерви, 
розширення продуктового ряду.

Варто згадати про індикатори, які сигналізува-
тимуть про досягнення цілей. Вони можуть бути 
результуючими, тобто змінюватись за основними 
показниками життєдіяльності організації (дохід, 
прибутковість, рентабельність тощо), та виперед-
жаючими, тобто змінюватись до того, як зміняться 
основні показники (коефіцієнт поточної ліквідності, 
коефіцієнт кредитної активності, коефіцієнт залу-
чення строкових депозитів та коштів на поточних 
рахунках) [5, с. 168–171].

За умов постійних змін питання ліквід-
ності набуває вирішального значення, адже 

платоспроможність є ключовим фактором вижи-
вання банку. Казначейство відповідає за пла-
тоспроможність банку перед вкладниками та 
контрагентами, а також забезпечує ціноутво-
рення, проводить інвестиційну діяльність тощо. 
Важливо виокремити такі індикатори залежно від 
цілей (табл. 2).

Варто звернути увагу на кількісні індикатори, 
які допоможуть відстежити виконання цілей каз-
начейства банку. У табл. 3 наведено основні цілі 
управлінського обліку за видами об’єктів управ-
ління та їх кількісні показники для аналізу та оці-
нювання результатів.

Під час установлення цілей для менеджменту 
банку та відслідковування їх виконання критично 
важливим є забезпечення інформацією, яка фор-
мується в системі управлінського обліку, іншого 
інструмента управління, а саме бюджетування. 
У контексті дослідження бюджетування розгляда-
ється як технологія планування, обліку, контролю 
й аналізу фінансових та інформаційних потоків, а 
також отриманих результатів.

Сьогодні у багатьох універсальних банках 
спостерігаються зміни у структурі балансів, 
мають місце незбалансовані вкладення або в 
цінні папери, або у споживче кредитування, або 
робиться акцент на операціях з корпоративними 
клієнтами. Для того щоби контролювати розви-
ток кожного виду операцій, їх співвідношення, 
доцільно формувати бюджет за трьома такими 
головними напрямами:

–	 корпоративний бізнес, що здійснює кла-
сичні банківські операції на вимогу клієнтів, тобто 
юридичних осіб (кредитування, операції з обміну 
валют, хеджування тощо);

–	 інвестиційний бізнес, що здійснює операції 
з цінними паперами (інвестиційні операції банку 
та за дорученням клієнтів, брокерське обслугову-
вання, андерайтингові послуги, вексельні опера-
ції тощо);

–	 роздрібний бізнес, що здійснює роздрібні 
операції (депозитні послуги населенню, споживче 
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кредитування, емісія платіжних карток, автокреди-
тування, іпотечне кредитування, готівкові та без-
готівкові перекази тощо).

Ключову роль у цьому процесі відіграє казна-
чейство банку, що проводить трансфертний пере-
розподіл ресурсів між цими напрямами бізнесу. На 
нашу думку, обґрунтованість бюджетів може бути 
досягнута за дотримання встановлених вимог. 
Такими вимогами мають бути:

–	 визначення переліку цільових показників під 
час розроблення бюджету (визначення відносних 
показників прибутковості активів, впливу на капі-
тал, стабільності бази пасивів, рівня трансферт-
них цін, пріоритетності впровадження окремих 
продуктів);

–	 дотримання принципів об’єктивності та 
реальності під час установлення планових показ-
ників;

–	 уніфікація та стандартизація форм бізнес-
планів у рамках розроблення та виконання консо-
лідованого бюджету;

–	 використання системи лімітів за окремими 
позиціями для різних напрямів бізнесу;

–	 централізація ризиків бізнес-ліній у казна-
чействі.

Бюджетування є одним із найбільш ефектив-
них інструментів пошуку внутрішніх резервів у 
діяльності банку та їх раціонального використання 
казначейством, що дає змогу насамперед сплану-
вати доходи та витрати банку загалом.

Висновки з проведеного дослідження. 
Впровадження управлінського обліку в банку, 
а саме у казначействі, дає змогу оперативно 
реагувати на зміни в економічному та соціаль-
ному середовищі, планувати ліквідність, відпові-
дати вимогам регулятора та запитам акціонерів. 
Інформаційне забезпечення щодо ліквідності, 

Таблиця 3
Основні цілі управлінського обліку за об’єктами управління у казначействі банку

Об’єкти управління Цілі управлінського обліку Кількісні індикатори

Види діяльності

–	 Підтримка ліквідності;
–	 хеджування валютних та відсоткових ризиків;
–	 визначення фінансового результату;
–	 управління структурою балансу за 
валютами, строковістю, продуктами.

–	 Чисті операційні доходи та витрати;
–	 показники обсягів операцій за 
видами діяльності.

Центри відповідальності

–	 Управління бюджетуванням банку;
–	 управління ризиками, що впливають на 
капітал.

–	 Чисті операційні доходи та 
витрати з урахуванням трансферного 
ціноутворення;
–	 показники рентабельності.

Продукти
–	 Управління тарифами та ставками;
–	 ефективне використання ресурсів;
–	 впровадження нових продуктів.

Динаміка активів та пасивів банку, 
купівлі та продажу іноземної валюти, 
комісійні доходи.

Клієнти
–	 Розширення клієнтської бази;
–	 оцінювання ефективності та прибутковості в 
розрізі окремих клієнтів, груп, сегментів.

Доходи за окремими клієнтами, 
групами, сегментами.

Інвестиційна активність –	 Управління інвестиційною діяльністю банку;
–	 управління джерелами фінансування.

Співвідношення власного та 
залученого капіталу.

Джерело: розроблено автором на основі джерел [1;	 6, с. 40]

ризиків та бюджетів банку має бути релевант-
ним, надійним та зрозумілим. Зокрема, воно має 
містити достатню інформацію про оцінювання та 
прогноз потреб банку в ліквідності, грошовий потік, 
вплив на капітал та рентабельність.
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