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Kochorba V. Yu., Kolomiiets Yu. Yu. The Adaptive Money Flow Management of Banks in the Era of Uncertainty and Risk

The study focuses on the development of adaptive money flow management scenarios for a commercial bank, integrated into the risk management system. The 
need to transition from reactive to proactive and adaptive money flow management is substantiated by sharp liquidity fluctuations, an increase in non-perform-
ing assets, and stricter requirements from the NBU for stress-testing and recovery planning. The aim of the article is to develop theoretical and methodological 
foundations and practical recommendations for creating flexible, multi-level money flow management scenarios capable of dynamically responding to changes 
in the risk environment. To achieve this aim, the article proposes a conceptual three-dimensional model of adaptive money flow management, which integrates 
the following components: key scenarios, dynamic models, and risk minimization strategies. As part of the study, a multi-level classification of risk events was 
developed across three main directions with clearly defined triggers for activating the corresponding management level; a simulation model of the bank’s money 
flows was created based on the system dynamics methodology, which quantitatively describes the interactions between key indicators and financial outcomes, 
allowing for the assessment of the impact of endogenous and exogenous factors. The simulation results demonstrated the bank’s profit is critically sensitive 
to increases in deposit interest rates, emphasizing the importance of finely tuning the passive policy. It was also found that proactive management of lending 
rates is an efficient tool for restoring financial balance. Detailed, scenario-based risk mitigation strategies were developed. They include recommendations on 
diversifying liabilities, implementing AI/ML models for proactive scoring and customer monitoring, and optimizing the maturity of assets and liabilities to reduce 

УДК 336.71:004.
JEL Classification: G21; D81; L86; R51

Кочорба В. Ю., Коломієць Ю. Ю.
Адаптивне управління грошовими потоками банків в епоху невизначеності та ризику

Дослідження присвячено розробці адаптивних сценаріїв управління грошовими потоками комерційного банку, інтегрованих у систему ризик-
менеджменту. Необхідність переходу від реактивного до проактивного та адаптивного управління грошовими потоками обґрунтована різ-
кими коливаннями ліквідності, зростанням частки непрацюючих активів та посиленням вимог НБУ до стрес-тестування і планування від-
новлення. Метою статті є розробка теоретико-методологічних засад і практичних рекомендацій щодо побудови гнучких, багаторівневих 
сценаріїв управління грошовими потоками, здатних динамічно реагувати на зміни ризикового середовища. Для досягнення мети у статті 
запропоновано концептуальну тривимірну модель адаптивного управління грошовими потоками, що інтегрує такі компоненти: ключові сце-
нарії, динамічні моделі та стратегії мінімізації ризиків. У рамках дослідження здійснено розробку багаторівневої класифікації ризикових подій 
за трьома основними напрямками з чітким визначенням тригерів для активації відповідного рівня управління; створено імітаційну модель 
грошових потоків банку на основі методології системної динаміки, яка кількісно описує взаємозв'язки між основними та фінансовими резуль-
татами, дозволяючи оцінити вплив ендогенних та екзогенних факторів. Результати моделювання показали критичну чутливість прибутку 
банку до зростання відсоткової ставки за депозитами, що підкреслює важливість тонкого налаштування пасивної політики. Виявлено також, 
що проактивне управління ставкою за кредитами є ефективним інструментом для відновлення фінансового балансу. Розроблено детальні, 
прив'язані до сценаріїв, стратегії мінімізації ризиків. Вони охоплюють рекомендації щодо диверсифікації пасивів, впровадження AI/ML-моделей 
для проактивного скорингу та моніторингу клієнтів, а також оптимізації строковості активів і пасивів для зменшення структурного розриву 
ліквідності. Впровадження запропонованих сценаріїв забезпечить банку можливість проактивного та стійкого функціонування, підвищить 
точність прогнозів ліквідності та ефективність використання капіталу в умовах системної невизначеності.
Ключові слова: грошові потоки, ризик-менеджмент, адаптивні сценарії, імітаційне моделювання, системна динаміка, фінансова стійкість, 
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Вступ. В умовах глобальної економічної турбулент-
ності, спричиненої геополітичною напругою та повно-
масштабною агресією, банківський сектор України зіткнув-
ся з безпрецедентними викликами. Збереження фінансо-
вої стійкості та забезпечення операційної безперервності 
стали пріоритетними завданнями, що вимагають негай-
ного перегляду та вдосконалення традиційних механізмів 
управління. Ключовим елементом фінансового здоров'я 
будь-якої фінансової установи є ефективне управління гро-
шовими потоками, яке в нинішніх умовах має бути не про-
сто реактивним, а глибоко адаптивним до швидких і часто 
непередбачуваних змін ризикового середовища.

Актуальність розробки адаптивних сценаріїв 
управління грошовими потоками банку в системі ризик-
менеджменту визначається низкою критичних факторів, 
безпосередньо пов'язаних із поточною ситуацією в Украї-
ні. Військові дії, міграція населення та руйнування інфра-
структури викликають різкі коливання обсягів та струк-
тури грошових потоків (приплив/відтік депозитів, непра-
цюючі кредити), що вимагає динамічного моделювання та 
швидкої сценарної реакції. Зростання частки непрацюючих 
активів та підвищення операційних ризиків безпосередньо 
впливає на прогнозну точність грошових потоків. Націо-
нальний банк України, реагуючи на кризові умови, посилює 
вимоги до стрес-тестування та планування відновлення, 
що робить впровадження інтегрованих адаптивних моде-
лей не просто бажаним, а обов'язковим елементом регуля-
торного комплаєнсу. Водночас виникає необхідність швид-
кого переходу до цифрових платформ та використання Big 
Data для моніторингу й прогнозування грошових потоків 
у режимі реального часу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасна 
наукова думка значно активізувалася у дослідженні фі-
нансової стійкості банків в умовах кризи, проте фокус на 
адаптивних, сценарних підходах до управління грошови-
ми потоками як інтегрованої частини ризик-менеджменту 
залишається недостатнім. Низка досліджень, напри-
клад [2; 9], зосереджуються на загальних аспектах ризик-
орієнтованого управління ліквідністю та капіталом банку 
в умовах воєнного стану, підкреслюючи важливість адек-
ватності капіталу та буферів ліквідності. Вони встановлю-
ють рамкові умови для стрес-тестування ліквідності, проте 

часто бракує деталізації саме адаптивних, автоматизова-
них сценаріїв реагування на тригерні події. Окремі праці, 
наприклад [6], досліджують вдосконалення методології 
стрес-тестування грошових потоків, включаючи імітаційне 
моделювання впливу шоків. Хоча ці роботи є важливими, 
вони більше концентруються на діагностиці ризику, ніж на 
розробці конкретних управлінських рішень для кожного 
шоку. Деякі автори обговорюють роль цифрових техно-
логій та AI/ML-моделей у підвищенні ефективності про-
гнозування грошових потоків. Вони відкривають шлях до 
автоматизації, але не розробляють уніфіковану методо-
логічну базу для інтеграції цих технологій безпосередньо 
в  адаптивні управлінські сценарії, які б автоматично "пере-
микалися" між режимами управління [4; 8].

Виділення невирішених раніше частин загальної 
проблеми. Проведений аналіз виявив методологічний 
розрив між наявною теорією та практичною необхідністю, 
що обґрунтовує необхідність подальшого дослідження: не 
розроблено уніфікованої, алгоритмізованої моделі, яка б 
інтегрувала ключові ризикові показники в систему автома-
тичного вибору та активації сценаріїв управління грошови-
ми потоками залежно від рівня та типу ризикового шоку; 
існує потреба в розробці чітко структурованих сценаріїв 
управління з прив'язкою до конкретних, вимірних триге-
рів; необхідно розробити механізм, де ризик-менеджмент 
не просто надає оцінки, а є активатором для управлінських 
рішень з управління грошовими потоками. 

Метою цієї наукової статті є розробка теоретико-
методологічних засад та практичних рекомендацій щодо 
побудови адаптивних сценаріїв управління грошовими по-
токами банку, що забезпечить проактивне та стійке функ-
ціонування банківської системи України в умовах високої 
невизначеності та системних ризиків.

Опис методики проведення дослідження. Прове-
дене дослідження базується на системному підході та по-
єднує якісні та кількісні  методи. Методика дослідження 
структурована у п'ять послідовних етапів, спрямованих на 
створення та перевірку адаптивної моделі управління ГП 
(табл. 1).

Перший етап є підготовчим і визначає теоретичні 
рамки дослідження. На другому етапі формується базис 
для моделювання – набір ризикових сценаріїв та управ-
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лінських тригерів. Третій етап є центральним – включає 
побудову та реалізацію динамічної моделі. Четвертий етап 
передбачає проведення числових експериментів для вимі-
рювання впливу ризиків та управлінських рішень. Фіналь-
ний етап дослідження дозволяє перетворити результати 
моделювання на практичні рекомендації. Ця послідовність 
забезпечує системність, обґрунтованість та практичну зна-

чущість отриманих результатів для підвищення стійкості 
банківського сектора України.

Викладення основного матеріалу й отриманих 
наукових результатів. Для розробки рекомендацій щодо 
розробки можливих адаптивних сценаріїв управління гро-
шовими потоками банку застосуємо тривимірний підхід 
на основі побудови координатної системи (рис. 1), у якій 

Таблиця 1

Методика дослідження

№ з/п Завдання Методи Результат

Етап 1: Концептуалізація та теоретичне обґрунтування

1.1
Аналіз актуальності та умов 
функціонування банків в 
Україні

Системний аналіз, факторний 
аналіз

Обґрунтування критичної необхідності адаптивного 
управління ГП

1.2 Огляд літератури та ідентифі-
кація методологічного розриву

Бібліосемантичний аналіз, по-
рівняльний аналіз

Ідентифікація прогалин у розробці сценаріїв управ-
ління ГП

1.3 Розробка концептуальної 
моделі

Системний підхід, теоретичне 
моделювання Створення тривимірної моделі 

Етап 2: Розробка сценаріїв та класифікація ризиків

2.1 Класифікація ризиків за сфера-
ми впливу на ГП Групування, експертні оцінки Класифікація: кредитний, ринковий, операційний 

ризики

2.2 Визначення ключових сцена-
ріїв

Сценарне планування, стрес-
тестування

Формулювання сценаріїв: базовий, стресовий, кри-
тичний

2.3 Визначення тригерів переми-
кання сценаріїв

Пороговий аналіз, аналіз чут-
ливості

Встановлення критичних порогових значень для 
активізації стресового/критичного сценаріїв

Етап 3: Кількісне моделювання грошових потоків

3.1 Вибір методу моделювання
Порівняння методів (ARIMA, 
Агент-орієнтовані моделі, Сис-
темна динаміка)

Обґрунтування вибору методу системної динаміки 
як найбільш придатного для моделювання складних 
зворотних зв'язків

3.2 Побудова структурної моделі Системна динаміка (методоло-
гія Форрестера) Створення структурної діаграми ГП банку 

3.3 Реалізація моделі та збір даних

Моделювання у програмному 
пакеті Vensim, збір даних (ти-
пові або умовні) для калібру-
вання

Діюча імітаційна модель, готова до сценарних про-
гонів

Етап 4: Сценарний аналіз та оцінка чутливості моделі

4.1 Проведення імітаційного 
аналізу

Комп'ютерне моделювання, 
симуляція

Прогони моделі за базовим, стресовим та критич-
ним сценаріями 

4.2 Аналіз чутливості Варіювання ключових пара-
метрів Кількісна оцінка впливу 

4.3 Визначення критичних точок Аналіз результатів моделю-
вання

Ідентифікація точок, коли банк переходить у зону 
небезпеки 

Етап 5: Розробка адаптивних стратегій та висновки

5.1 Розробка стратегій мінімізації 
ризиків 

Синтез, економічне обґрунту-
вання Створення алгоритму адаптивних дій

5.2 Формування рекомендацій 
щодо впровадження

Практична імплементація, 
формування «дорожньої 
карти»

Конкретні рекомендації для менеджменту щодо 
впровадження AI/ML-скорингу та оптимізації стро-
ковості активів/пасивів.

5.3 Формулювання висновків та 
перспектив Узагальнення, прогнозування Фінальні висновки, обґрунтування напрямків по-

дальших досліджень 

Джерело: побудовано авторами
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розглянемо такі осі: KS (key scenario) – вісь формування 
ключових сценаріїв розвитку ризикових подій та їх вплив 
на грошові потоки; DM (dynamic models) – стан застосуван-
ня динамічних моделей управління ГП, SRM (strategy of risk 
minimization) – розробка стратегій мінімізації негативного 
впливу ризиків на ліквідність та платоспроможність банку. 

Кожен сценарій S (scenario) управління грошовими 
потоками банку буде залежати від поточного стану трьох 

зазначених координат (складових) розробки можливих 
адаптивних сценаріїв управління ГП – St(SRt, KSt, DMt).Роз-
глянемо детальніше вісь KS, тобто формування ключових 
сценаріїв розвитку ризикових подій та їх вплив на грошові 
потоки. Формування сценаріїв є фундаментом для ефектив-
ного стрес-тестування та планування дій у відповідь на ри-
зики. Ці сценарії мають бути реалістичними, але водночас 
охоплювати як помірні, так і екстремальні події (табл. 2).

 Розробка стратегій мінімізації ризиків

St (SRt, KSt, DMt )

KS

DM

SRM

Ф
ор

му
ва

нн
я 

кл
ю

чо
ви

х 
сц

ен
ар

іїв

Застосування динамічних моделей управління ГП 

Рис. 1. Координатна система розробки можливих адаптивних сценаріїв управління грошовими потоками банку 

Джерело: побудовано авторами

Таблиця 2
Класифікація сценаріїв ризикових подій та їх вплив на грошові потоки

Вид ризику Несприятливий сценарій Сприятливий сценарій

1 2 3

Ринковий 
ризик

Швидке зростання облікової ставки НБУ - збільшення вартості 
депозитів, зростання процентних витрат, зниження попиту на 
кредити (зменшення припливу коштів від погашення)

Зниження облікової ставки НБУ - зменшення вар-
тості залучення ресурсів, зростання попиту на 
кредити, збільшення процентних доходів

Значна девальвація національної валюти – зростання вартості 
обслуговування зовнішніх валютних зобов'язань (відтік валют-
них коштів), потенційне зростання проблемної заборгованості 
за валютними кредитами (зменшення припливу), панічне знят-
тя депозитів

Стабілізація національної валюти – зменшення 
валютних ризиків, потенційне зростання інвес-
тиційної привабливості

Різке падіння цін на активи – зниження вартості застави, 
зменшення ліквідності активів, вимушений продаж активів за 
низькими цінами

Зростання ринкової вартості основних активів 
банку – зростання ліквідності

Кредитний 
ризик

Значне зростання рівня безробіття/падіння доходів населен-
ня  – зменшення платоспроможності позичальників-фізичних 
осіб, зростання простроченої заборгованості, зменшення при-
пливу коштів від погашення кредитів

Економічне зростання, зростання доходів на-
селення та прибутку підприємств - зменшення 
проблемної заборгованості, збільшення припли-
ву коштів від погашення кредитів

Криза у ключовій галузі економіки - дефолти великих корпора-
тивних позичальників, зменшення надходжень та необхідності 
формування значних резервів

Зміцнення фінансового стану ключових галузей - 
покращення якості корпоративного кредитного 
портфеляМасові дефолти за іпотечними кредитами зниження цін на за-

ставне майно, труднощі з реалізацією активів

Операцій-
ний ризик

Масштабна кібератака - блокування платіжних систем, витік 
даних клієнтів, штрафи від регулятора, втрата довіри клієнтів 
(масове зняття коштів, відтік депозитів), значні витрати на від-
новлення систем

Успішне впровадження нових технологій - зни-
ження операційних витрат, підвищення ефектив-
ності обробки транзакцій, збільшення грошових 
потоків
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Після визначення сценаріїв важливо кількісно оціни-
ти їх вплив на грошові потоки банку за допомогою іміта-
ційного моделювання. Це дозволяє "програти" різні ситу-
ації та перевірити стійкість банку. Розглянемо детальніше 
вісь DM, що характеризує стан застосування динамічних 
моделей для управління ГП. Для застосування цього на-
пряму слід розуміти основні засади побудови динамічних 
моделей управління грошовими потоками на основі іміта-
ційного моделювання (рис. 2).

Розглянемо приклад побудови імітаційної моделі 
управління ГП банку. Для побудови моделі використову-

вався пакет імітаційного моделювання Vensim, який дозво-
ляє експериментувати з моделями системної динаміки [3; 
7]. Відповідно до принципів та інструментів імітаційного 
дослідження, наведених на рис. 2, була побудована модель 
управління грошовими потоками банку, у вигляді машин-
ної наступної системи (рис. 3). 

У реалізованій імітаційній моделі банківські потоки 
описуються наступними ендогенними змінними та екзо-
генними показниками (табл. 3).

Розглянемо дерева наслідкових зв’язків для ГП банку 
(рис. 4–6).

1 2 3

Збій у ключовій IT-системі – паралізація операцій, платежів, 
транзакцій, що призводить до відтоку коштів та втрати клієнтів

Шахрайство чи внутрішні зловживання – прямі фінансові 
втрати, зменшення грошових потоків, додаткові витрати на 
розслідування

Відсутність значних операційних збоїв: стабіль-
ність і передбачуваність операційних витрат

Джерело: побудовано авторами на основі [4; 9]

Закінчення табл. 2

Дані про грошові потоки, балансові статті, 
доходи та витрати, параметри, обраного 

сценарію 
Вхідні дані

Оцінка ключових показників: обсягів ГП, вплив 
на ліквідність, прибутковість, капітал банкуРезультати

Симуляції з випадковою генерацією параметрів 
сценарію Імітація

Моделі балансу та звіту про прибутки та збитки: 
взаємозв'язок між активами, пасивами, 

доходами та витратами банку і вплив ГП на 
фінансовий результат

Моделі поведінки клієнтів: прогноз реакцій 
клієнтів на зміни

Порівняння ефективності різних стратегій управління за різних сценаріїв

Моделі ліквідності: здатність банку виконувати 
свої зобов'язання за різних сценаріїв відтоку 

коштів

Побудова динамічних 
моделей

Принципи імітаційного 
моделювання

Інструменти та підходи 
імітаційного 

моделювання

Використання професійних пакетів для 
фінансового моделювання (Vensim, Matlab, R, 

Python тощо)

Спеціалізоване програмне 
забезпечення

Рис. 2. Принципи та інструменти побудови динамічних моделей управління грошовими потоками

Джерело: побудовано авторами на основі [3; 7] 
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Рис. 3. Імітаційна модель управління ГП банку

Джерело: побудовано авторами

Таблиця 3

Складові імітаційної моделі управління ГП банку

Ендогенні (залежні) змінні Екзогенні (незалежні) показники

Х 
стан системи – сума 
коштів на коррахунку 
та в касі

Х = dep bal + Kr bal – pog MB, 

де dep bal – баланс по обороту депозитів (D(t));

Kr bal - баланс по обороту кредитів (К(t));

pogMB – погашення міжбанківського кредиту 
(МВ).

tou
запізнення, (кванти часу, рік); 
характеризує строк дії кредит-
ного/депозитного договору

R– сукупний прибуток у 
певний час

R(t) = kred% – dep% – Marc – TC, 

де kred% – нараховані відсотки за кредитами; 

dep% – нараховані відсотки за депозитами

uk процентна ставка за креди-
тами

D(t) ГП за депозитами 

D(t) = privlD – vD, 

де privlD – залучені депозити клієнтів; 

vD – видані банком депозити

ud процентна ставка за депози-
тами

K(t) ГП за кредитами 

К(t) = pogKr – vKr, 

де pogKr – погашення виданих кредитів з від-
сотками; 

vKr – видача кредитів клієнтам

umb ставка на міжбанківському 
ринку

MB ГП за міжбанківським 
кредитом

МВ – pog MB – privl MB, 

де pog MB – погашений модельованим банком 
міжбанківський кредит;

privl MB – виданий банку міжбанківський кре-
дит

Mark витрати на маркетинг та ре-
кламу

X0 – критичний рівень коштів на 
коррахунку

ТС – постійні витрати

Джерело: побудовано авторами
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Рис. 4. ГП за депозитами

Джерело: побудовано авторами

Рис. 5. ГП за кредитами

Джерело: побудовано авторами
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Рис. 6. ГП за міжбанківським кредитом

Джерело: побудовано авторами

Як видно з рис. 4, на ГП за депозитами впливають об-
сяг залучених коштів, термін дії депозитного договору та 
процентна ставка, які визначають обсяг виданих депозитів 
і формують загальний депозитний потік.

Найбільшу частину прибутку для будь-якого вітчиз-
няного банку складають процентні доходи за наданими 
кредитами. Їх об'єм не може перевищувати наявні кошти 
на коррахунку за вирахуванням мінімального незнижува-
ного залишку. Погашаються кредити через певний час (tou 
k) з нарахованими відсотками за користування (uk). Отже, 
на формування ГП за кредитами мають вплив чинники, 
вказані на рис. 5.

Об'єм ГП міжбанківського кредиту залежить від по-
гашення наданого банку кредиту (відсотки та «тіло» кре-
диту погашені через довільний період tou mb) та сума кре-
дитів, які потребує банк, може взяти на міжбанківському 
ринку (рис. 6). 

Найважливіший для банківської установи результа-
тивний показник– сукупний прибуток – формується під 
впливом факторів, вказаних на рис. 7.

dep%

kred%

Marc

TC

ud

priv ID

R(t)
vKr

uk

Рис. 7. Діаграма зв’язків формування прибутку банку

Джерело: побудовано авторами

В результаті моделювання динаміки ГП за запропо-
нованою моделлю можна досліджувати динаміку ключових 
показників діяльності банків, досліджувати вплив різнома-
нітних тригерів на об'єм кредитного ГП та прибуток банку. 
Наприклад, змоделюємо збільшення ставки за кредитом 
з  початкових 35,7 % до 36,8 % (рис. 8–9).

Збільшення відсотка за кредитами на має значного 
впливу на об'єм кредитного контуру, а отримуваний при-
буток значно збільшує в перспективі. 

Тепер дослідимо вплив відсоткової ставки за депози-
тами на депозитний ГП та прибуток банку. Підвищимо по-
казник з 10,5 % до 12 % (рис. 10–11). Збільшена відсоткова 
ставка за депозитами має катастрофічний вплив на прибу-
ток банку. Динаміка показника свідчить про різке знижен-
ня прибутку банку.

Отже, внаслідок застосування імітаційного моде-
лювання та аналізу його результатів доцільно робити ви-
сновки про вплив фінансових рішень щодо управління ГП 
банку на прибуток, який є важливим показником ефектив-
ності діяльності банку.

Таким чином, результати сценарного аналізу та іміта-
ційного моделювання стають базою для розробки конкрет-
них заходів та стратегій мінімізації негативного впливу ри-
зиків на ліквідність та платоспроможність банку, що фор-
мують вісь SRM. Розглянемо можливі стратегії (табл. 4).

Розглянемо конкретні приклади деталізації страте-
гій мінімізації негативного впливу ризиків на ліквідність 
та платоспроможність банку у вигляді «дорожньої карти». 
«Завдання» – «Актуальність» – «Рішення» – «Результат» 
та змоделюємо реальні сценарії мінімізації негативного 
впливу ризиків на ліквідність та платоспроможність банку 
(табл. 5).

Висновки. Проведене дослідження було присвяче-
не розробці адаптивних сценаріїв управління грошовими 
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Рис. 8. Вплив відсоткової ставки кредиту  
на кредитний ГП

Джерело: побудовано авторами

Рис. 9. Вплив відсоткової ставки кредиту  
на прибуток

Джерело: побудовано авторами
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Рис. 10. Вплив відсоткової ставки за депозитами  
на депозитний контур

Джерело: побудовано авторами

Рис. 11. Вплив відсоткової ставки за депозитами  
на прибуток

Джерело: побудовано авторами

Таблиця 4

Розробка стратегій мінімізації негативного впливу ризиків на ліквідність та платоспроможність банку

Група 
стратегій Стратегія Заходи

1 2 3

Стратегії 
управління 
ліквідністю

Формування буфера високоліквід-
них активів

Збільшення частки грошових коштів, короткострокових державних цінних 
паперів, які можна швидко перетворити на готівку без значних втрат

Диверсифікація джерел фінансу-
вання

Залучення коштів не тільки від депозитів клієнтів, а й від міжнародних фі-
нансових організацій, міжбанківського ринку, випуск облігацій.

Розробка планів фінансування на 
випадок надзвичайних ситуацій

Заздалегідь визначені джерела та механізми залучення додаткової ліквід-
ності у разі кризи

Активне управління процентною 
ставкою

Коригування ставок за депозитами та кредитами для впливу на грошові 
потоки

Стратегії 
управління 
кредитним 
ризиком

Посилення скорингу та моніто-
рингу

Впровадження динамічних моделей скорингу на основі машинного на-
вчання для раннього виявлення проблемних позичальників

Диверсифікація кредитного порт-
феля

Розподіл кредитів за галузями, регіонами, типами позичальників, що змен-
шує концентраційний ризик

Використання фінансових інстру-
ментів

Застосування похідних фінансових інструментів для страхування ризиків. 
Передача кредитного ризику

Оптимізація структури активів та 
пасивів

Узгодження строковості активів та пасивів для мінімізації ризику ліквід-
ності.

Обмеження інвестицій у надмірно ризикові інструменти чи сектори.

Збільшення частки основного капіталу, довгострокових депозитів, що є 
менш волатильними джерелами грошових потоків
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1 2 3

Стратегії 
управління 
операційним 
ризиком

Впровадження сучасних систем 
кібербезпеки

Захист інформаційних систем від кібератак, що забезпечує безперебійність 
грошових потоків

Зниження ризику Використання стабільніших джерел фінансування у разі масового відтоку 
роздрібних депозитів

Плани безперервності бізнесу та 
відновлення після катастроф

Детально розроблені процедури на випадок збоїв чи катастроф для швид-
кого відновлення операцій та мінімізації втрат ГП

Внутрішній контроль та аудит Посилення контролю за операціями для запобігання шахрайству та по-
милкам

Джерело: побудовано авторами на підставі [1; 2; 4; 5; 9]

Закінчення табл. 4

Таблиця 5

Дорожня карта «Завдання» – «Актуальність» – «Рішення» – «Результат» щодо мінімізації  
негативного впливу ризиків на ліквідність та платоспроможність банку

Завдання 1. Диверсифікація джерел фінансування

Актуальність: наявність великої частки пасивів у вигляді депозитів фізичних осіб з терміном до 1 року (у середньому близько 
80%) робить банк вразливим – виникає ризик дефіциту ліквідності у випадку одночасного виведення коштів клієнтами внаслідок 
нестабільної економічної ситуації в країні

Рішення Локальний результат

Укладання довгострокових рамкових угод з п'ятьма іншими ве-
ликими банками, що передбачають надання кредитів за заздале-
гідь узгодженими ставками у разі потреби.

Підтримка рівня ліквідності на певний час

Розробка спеціальних депозитних продуктів для юридичних 
осіб, з підвищеними ставками за розміщення великих сум на тер-
мін від 1 до 3 років

Залучення стабільніших та більших депозитів порівняно 
з роздрібними клієнтами

Випуск облігацій для фінансування довгострокових проєктів Залучення коштів від інституційних інвесторів, які шукають 
довгострокові інструменти інвестування

Співпраця з МФО, угода з Європейським банком реконструкції 
та розвитку (ЄБРР) про кредитну лінію до $20 млн для фінансу-
вання проєктів з енергоефективності

Залучення цільових, довгострокових коштів, що мають 
нижчу відсоткову ставку, для фінансування довгострокових 
кредитів

Глобальний результат: зміна структури пасивів: зменшення частки депозитів фізичних осіб з 80% до 50%. Інші 50% пасивів форму-
ються за рахунок облігацій (20%), корпоративних депозитів (15%), міжбанківських кредитів (10%) та коштів від МФО (5%). Підви-
щення фінансової стійкості банку, зростання його рейтингу, що, своєю чергою, знижує вартість залучення коштів у майбутньому

Завдання 2. Посилення скорингу на основі машинного навчання

Актуальність: використання банком статичного скорингу призводить до зростання рівня проблемних кредитів, обсяг яких може 
перевищувати середній по ринку (понад 5 %)

Рішення Локальний результат

Створення моделі машинного навчання для 
оцінки кредитоспроможності клієнтів: граді-
єнтний бустинг або нейронна мережа

Удосконалення збору даних з різних джерел: внутрішні дані (історія платежів, 
використання банківських продуктів), дані Бюро кредитних історій, а також аль-
тернативні дані. Тренування моделі на даних за останні 5 років з метою виявлен-
ня закономірностей, які передували дефолту

Застосування моделі в процесі кредитування 
для автоматичного прийняття рішень щодо 
видачі кредиту

Миттєве підтвердження кредиту для клієнтів з низьким рівнем ризику; авто-
матичне відхилення заявки від клієнтів з високим ризиком; передача інформації 
про клієнтів з середнім ризик-рейтингом, з розгорнутим аналізом факторів ри-
зику, виявлених моделлю, ризик-менеджеру

Динамічний моніторинг поведінки клієнта та 
раннє реагування на ризикові ситуації

Присвоєння вищого ризик-рейтингу позичальнику у разі наявності у нього про-
строчень за іншими платежами або знижень частоти використання банківських 
продуктів. Автоматичне надсилання сповіщення менеджеру з метою узгодження 
з клієнтом варіантів врегулювання ситуації, перш ніж проблема стане критич-
ною

Глобальний результат: зниження частки, частка проблемних кредитів. Зменшення витрат на формування резервів під кредитні 
ризики, а також на роботу "колекторських" відділів. Зростання кількості наданих кредитів за рахунок клієнтів, які є надійними, 
але раніше були б відхилені за старими, менш точними критеріями
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Закінчення табл. 5

Завдання 3. Управління строковістю активів та пасивів

Актуальність: ризик ліквідності через наявність суттєвого структурного розриву: частка довгострокових іпотечних кредитів є 
найбільшою в активах банку, а короткострокові депозити переважають у складі пасивів

Рішення Локальний результат

Оптимізація пасивної частини шляхом стимулюван-
ня довгострокових вкладів 

Зростання частки довгострокових пасивів. Залучення нових клієнтів через 
розширення пропозиції депозитних продуктів 

Збільшення власного капіталу шляхом перерозпо-
ділу чистого прибутку Збільшення частки власного капіталу, зростання фінансової стійкості банку

Оптимізація активної частини шляхом синхроніза-
ції термінів кредитних та депозитних продуктів

Введення в лінійку довгострокових кредитних продуктів з фіксованою 
ставкою, що дозволяє фінансувати їх за рахунок довгострокових облігацій 
і депозитів

Глобальний результат: зменшення структурного розриву: наближення частки довгострокових пасивів до частки довгострокових 
активів. Зменшення залежності від короткострокових депозитів. Зменшення витрат на залучення короткострокових коштів, які 
банк раніше використовував для фінансування довгострокових кредитів

Джерело: побудовано авторами на основі [1; 2; 4; 5; 9]

потоками банку (ГП) у системі ризик-менеджменту в кон-
тексті підвищеної економічної та геополітичної нестабіль-
ності в Україні. Було підтверджено, що в умовах військової 
агресії та економічної турбулентності ефективне управ-
ління ГП має бути глибоко адаптивним та проактивним, 
оскільки традиційні реактивні механізми є недостатніми 
для забезпечення фінансової стійкості та операційної без-
перервності банку.

Основні результати дослідження: Обґрунтовано ак-
туальність та методологічний розрив: визначено ключові 
фактори, що зумовлюють актуальність теми, включаючи 
непередбачуваність ліквідності, посилення кредитного та 
операційного ризиків та вимоги НБУ до стрес-тестування 
та планування відновлення. Аналіз наявних публікацій 
виявив методологічний розрив, що полягає у відсутності 
уніфікованої, алгоритмізованої моделі інтеграції ключових 
ризикових показників у систему автоматичного вибору та 
активації сценаріїв управління ГП. Розроблено концеп-
туальну модель сценарного управління: запропоновано 
тривимірний підхід до розробки адаптивних сценаріїв на 
основі координат: KS (ключові сценарії), DM (динамічні 
моделі), та SRM (стратегії мінімізації ризиків). Кожен сце-
нарій управління залежить від поточного стану цих трьох 
складових. Сформовано класифікацію ризикових сцена-
ріїв: класифіковано несприятливі та сприятливі сценарії 
для ринкового, кредитного та операційного ризиків, що є 
фундаментом для стрес-тестування та планування дій. Для 
кількісної оцінки впливу сценаріїв була побудована дина-
мічна модель управління ГП банку з використанням мето-
ду системної динаміки. Модель описує банківські потоки 
через ендогенні та екзогенні змінні. Проведено сценарний 
аналіз та оцінено вплив параметрів. На основі результатів 
моделювання запропоновано детальні стратегії мінімізації 
негативного впливу ризиків на ліквідність та платоспро-
можність банку (вісь SRM). Зокрема, розроблено дорожню 
карту рекомендацій «Завдання» – «Актуальність» – «Рі-
шення» – «Результат» для диверсифікації джерел фінансу-
вання, посилення скорингу на основі машинного навчання 
та управління строковістю активів та пасивів. Впроваджен-
ня запропонованих адаптивних сценаріїв дозволить банку 

підвищити рівень ліквідності та фінансової стійкості, за-
безпечуючи проактивне реагування на ризикові події.

Перспективи подальших досліджень. Результати до-
слідження створюють міцну методологічну базу, проте від-
кривають низку напрямків для подальшого поглиблення 
наукових розробок та їх практичного застосування: погли-
блення моделі шляхом включення географічно-зважених 
ризиків (наприклад, вплив військових дій на конкретні ре-
гіони) у прогнозні моделі грошових потоків; подальше вдо-
сконалення моделей поведінки клієнтів для більш точного 
прогнозування відтоку депозитів у кризових умовах (на-
приклад, моделювання панічного зняття коштів у відповідь 
на негативні інформаційні події чи кібератаки); економічна 
оцінка впровадження стратегій. Ці напрямки забезпечать 
перехід від теоретичної моделі до повноцінної, автомати-
зованої системи проактивного управління фінансовими 
ризиками в банківському секторі. 
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