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ПРОБЛЕМИ ВИЗНАЧЕННЯ ТА УПРАВЛІННЯ ОПЕРАЦІЙНИМИ РИЗИКАМИ 
КОМЕРЦІЙНИХ БАНКІВ

Анотація. У статті розкрито сутність операційного ризику, що притаманний діяльності будь-якої банківської установи. 
Оскільки управління ризиками загалом та операційним ризиком зокрема є невід'ємним елементом організації банківського 
бізнесу, визначено основні вимоги до оцінки визначення показника операційного ризику. Встановлено, що в сучасних умовах 
банківські установи повинні комплексно підходити до управління операційними ризиками та приймати такі управлінські 
рішення, які дозволять знизити ступінь ризику. Також надано визначення таким специфічним категоріям, як «ризик-апетит», 
«толерантність до ризику», «межа ризику». Розглянуто основні причини виникнення та цикл управління операційним ризи-
ком у сучасній банківській системі, визначено основні вимоги до оцінки визначення показника операційного ризику. А також 
запропоновано шляхи мінімізації втрат, отриманих банківським установами за рахунок операційного ризику.
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Нині 
перед економікою української держави дуже гостро сто-
їть проблема ефективного функціонування банківської 
системи. Велика політична, фінансова криза всередині 
держави та глобальне зубожіння населення загострили 
цю проблему ще більше. Адже відомо, що саме розвинута 

банківська система є однією з головних умов ефектив-
ного функціонування економіки загалом [1, с. 229]. Тому 
стабільність роботи банківських установ і, як наслідок, 
повернення довіри населення можливі лише за умови 
ефективного управління системою ризиків загалом і опе-
раційними ризиками зокрема. Саме тому одним із акту-
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альних питань є проблема визначення та управління опе-
раційними ризиками комерційних банків. 

Нині актуальність проблеми регулювання та управ-
ління операційними ризиками зумовлена насамперед 
тенденцією зниження дохідності основних банківських 
операцій. Така ситуація може стати на заваді ефектив-
ним банківським операціям. А серед усіх видів ризиків 
найменш вивченим є саме операційний ризик. Так, сис-
темам оцінки операційного ризику у світовій банківській 
практиці останнім часом приділяється значна увага, що й 
зумовило вибір теми статті [8]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми 
управління операційними ризиками розглянуті в бага-
тьох публікаціях закордонних та вітчизняних учених і 
фахівців, таких як: І. Посохов, Т. Стечишин, М. Дідик, 
Н. Балашова, Л.О. Примостка, М. Бухтін, О. Лаврушин, 
П. Роуз, А. Камінський, І. Ларіонова, А. Кияк, Б.В. Сази-
кін, О. Пернарівський, А. Лобанов, Л. Примостка, Д. Без-
штанько, М. Бодрецький, В. Рисін та ін. Однак, незважа-
ючи на значну кількість наукових публікацій у цій галузі, 
питання управління саме операційними ризиками комер-
ційних банків нині залишається актуальним та потребує 
подальших наукових досліджень.

Метою статті є удосконалення підходів щодо визна-
чення та управління операційними ризиками комерційних 
банків у сучасних умовах господарювання.

Виклад основного матеріалу. Ефективна діяльність, 
стабільність роботи і прибутковість забезпечують роз-
виток будь-якої банківської установи, тому саме стабіль-
ності прагне кожен банк. Адже чим стабільнішим буде 
кожен окремий банк, тим стабільнішою буде вся банків-
ська система держави. 

Важливим чинниками у стабільності роботи банку є 
контроль за рівнем допустимих ризиків. Одним із важли-
вих факторів, який впливає на діяльність роботи банку, є 
операційний ризик та заходи щодо його мінімізації.

Операційний ризик можна визначити як ризик пря-
мих або опосередкованих втрат, пов’язаних із неналеж-
ним виконанням або невиконанням внутрішніх процедур, 
неадекватністю чи неспроможністю людей та систем або 
із зовнішніми подіями. 

Це визначення включає юридичний ризик, але виклю-
чає стратегічний ризик та ризик репутації.

Згідно з основним підходом до управління операційними 
ризиками, ризик є вимірником схильності до втрат за пев-
ного рівня невизначеності. Таким чином, операційний ризик 

можна трактувати як вимірник негативного відхилення від 
очікувань, виражений за певного рівня імовірності. 

З метою чіткого розуміння особливостей моделі опе-
раційного ризику необхідно розрізняти поняття імовір-
ності та частоти.

Імовірність зазвичай використовується в контексті 
можливості настання певної події операційного ризику 
(наприклад, імовірність перерахування коштів за непра-
вильними реквізитами – 1%). Значення імовірності завжди 
знаходитиметься на відрізку від 0 до 1 (або від 0 до 100%).

 Натомість частота вимірює кількість подій операцій-
ного ризику на певному часовому інтервалі (наприклад, 
25 подій на рік). Значення частоти завжди знаходити-
меться на відрізку від 0 до нескінченності. Середня час-
тота вказує на усереднену кількість подій, які траплялися 
у минулому або очікується, що вони трапляться у певний 
період часу.

Іншою складовою частиною моделі операційного 
ризику є суттєвість події. Згідно з основним підходом 
до управління операційними ризиками суттєвість подій 
операційного ризику базується на поняттях «очікувані 
втрати» та «неочікувані втрати». 

Очікувані втрати можна визначити як середній рівень 
втрат або зважене на імовірність значення розподілу втрат, 
натомість неочікувані втрати – це різниця між схильністю 
до ризику (із певним довірчим інтервалом) та очікува-
ними втратами [10, с. 12].

Математичний зміст понять «очікувані» та «неочіку-
вані» втрати (із довірчим інтервалом на рівні 99%) про-
ілюстровано на рисунку 1.

Оскільки різні інструменти до управління операцій-
ним ризиком повинні передбачати однакові принципи 
оцінки частоти та суттєвості подій, модель операційного 
ризику передбачає використання агрегованого представ-
лення цих характеристик ризику.

У спрощеному вигляді концепцію консолідації частоти 
та суттєвості подій операційного ризику можна зобразити 
у такому вигляді (рисунок 2).

Згідно з даними, наведеними на рисунку 2, можна зро-
бити висновок, що ризик не може бути оцінений як висо-
кий, коли частота реалізації подій та їх суттєвість набли-
жаються до найвищих значень.

Тобто немає подій операційного ризику, які трапля-
ються дуже часто і при цьому спричиняють дуже суттєві 
втрати.

Вказана концепція є основою для розроблення та 
застосування інструментів управ-
ління та контролю за операцій-
ними ризиками

До основних причин виник-
нення операційного ризику можна 
віднести:

– діяльність працівників, а саме 
неповне та/або неналежне вико-
нання посадових обов’язків, вста-
новлених процедур, умисні дії тощо;

– збої у процесах банку, спри-
чинені їхньою недосконалістю та/
або поєднанням цих недоліків із 
іншими факторами, що можуть 
спричинити виникнення операцій-
ного ризику;

– недоліки та/або недоскона-
лість систем банку, що були роз-
роблені/запроваджені із вадами 
та можуть негативно вплинути на 
діяльність банку;

 
Рис. 1. Очікувані та неочікувані втрати банку
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– невиконання банком регуля-
тивних вимог, умов угод із третіми 
сторонами та вимог внутрішніх 
нормативних документів;

– зовнішні фактори, що можуть 
бути проявами змін ринкового, регу-
ляторного середовища або випли-
вати із дій третіх осіб щодо банку.

Основною умовою для відне-
сення певної події (зафіксованої 
у банку) до прояву операційного 
ризику повинно бути чітке розу-
міння вищевказаних причин виник-
нення операційного ризику, що базу-
ється на виявленні та аналізі намірів 
отримання вигод (насамперед непра-
вомірних) та нанесення шкоди осо-
бам/сторонам, які так чи інакше 
пов’язані із діяльністю банку.

Отже, головною метою управ-
ління операційним ризиком банківської установи є забез-
печення стабільності доходу, банк повинен встановлю-
вати відповідні орієнтири відхилень від визначених цілей. 
Прийняття рішення, які орієнтири відхилень банк вважає 
за необхідне встановити, лежить у сфері відповідаль-
ності вищого керівництва банку та акціонерів. Саме вище 
керівництво та акціонери банку мають повноваження зна-
ходити баланс між цілями продуктивності та цілями ефек-
тивності банку. 

Будь-яка діяльність банку, яка генерує дохід, завжди 
супроводжується ризиками. Саме початок такої діяльності 
означає, що керівництво банку за дорученням акціонерів 
вже прийняло певні ризики. Однак та кількість ризику, 
яку вище керівництво та акціонери банку приймають, 
буде залежати від того, чи схильні вони до ризику, чи волі-
ють оминати його. Водночас стриманість вищого керівни-
цтва банку та його акціонерів щодо ризику не означає, що 
банк повинен лише ухилятися від ризику. Натомість цей 
вибір вищого керівництва та акціонерів можна трактувати 
як готовність отримання достатнього доходу у результаті 
прийнятих ризиків. 

Дві крайності у рішеннях вищого керівництва та 
акціонерів, а саме «максимізація доходу» та «мінімізація 
ризику», можна зобразити на рисунку 3, що ілюструє так 
звану «нескінченну ризику» 

Діапазон реальних рішень вищого керівництва та акці-
онерів банку завжди буде знаходитись між цими двома 
крайнощами, адже «золоте правило ризик-менеджменту» – 
чим більша дохідність, тим більший ризик [3, с. 164].

Домен консервативної бізнес-стратегії ілюструє 
рішення, в основі яких знаходиться прагнення ухилитися 
від ризику. Натомість діапазон ліберальної стратегії відо-
бражає рішення, завдяки яким банк цілеспрямовано йде 
на певний ризик.

Отже, у будь-якій банківській установі важливим є 
питання управління фінансовими ризиками загалом і 
операційним ризиком зокрема. Головною ж метою управ-
ління операційним ризиком є забезпечення стабільності 
доходу банку.

Мети управління операційним ризиком у банку можна 
досягти за рахунок мінімізації негативного ефекту від втрат 
внаслідок реалізації подій операційного ризику та запобі-
гання реалізації подій операційного ризику у майбутньому.

Процес управління операційним ризиком у банку 
можна зобразити у вигляді циклу, рисунок 4.

Діяльність банку завжди будується навколо необхідності 
досягнення певних цілей. Цілі банку є відображенням ком-
бінації ринкової стратегії, очікувань акціонерів та зовнішніх 
факторів, що впливають на результати його діяльності. 

Однак діяльність банку не завжди приводить до реа-
лізації намічених цілей. Результати діяльності банку 
можуть відхилятися від планових (очікуваних) показни-
ків, що приводить до негативних, передусім фінансових, 
наслідків. Таким чином, керівництво та акціонери банку 
повинні усвідомлювати, що є низка факторів, які можуть 
привести до неможливості досягнення банком бажаних 
результатів діяльності. Рівень доходів, які генерує банк, 
може у цій ситуації виявитися нестабільним.

Однак, які б рішення не приймалися вищим керівни-
цтвом та акціонерами банку, їхньою стратегічною метою 
повинно бути лише балансування між ризиком та дохід-
ністю без спроб повністю ухилитися від ризику. 

Таким чином, з метою позначення точки (області), де 
на нескінченній ризику знаходиться банк, він повинен 
встановити такі поняття:

– Ризик-апетит (Risk appetite) – величина залишкового 
ризику, яку Банк готовий або бажає прийняти без застосу-
вання заходів із мінімізації ризику.

 
Рис. 2. Консолідація частоти та суттєвості подій операційного ризику

 
Рис. 3. Нескінченна ризику
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– Толерантність до ризику (Risk tolerance) – додаткова 
величина залишкового ризику, яку банк готовий прийняти 
за умови застосування заходів із мінімізації ризику. Макси-
мальне значення толерантності до ризику – межа ризику.

– Межа ризику (Risk capacity) – максимальний рівень 
залишкового ризику, який може прийняти на себе банк 
без загрози його існуванню. Перевищення сукупними 
фактичними втратами банку значення межі ризику озна-
читиме покриття збитків за рахунок капіталу банку [9].

Виходячи із зазначеної послідовності масштабу втрат, 
банк фактично визначає зону прийнятного ризику та зону 
неприйнятного ризику.

Верхня межа зони прийнятного ризику збігається із 
значенням межі ризику. Тобто зона неприйнятного ризику 
починається із значення ризику (рівня втрат), що переви-
щує значення межі ризику.

Візуально співвідношення між ризик-апетитом, толерант-
ністю до ризику та межею ризику зображено на рисунку5.

Суперечність, що виникає між мотивованим прагнен-
ням банків до ризику і бажанням знизити ступінь ризику, 

згладжується шляхом створення системи управління 
ризиком та прийняттям таких управлінських рішень, які 
будуть результативними. Це передбачає оцінку величини 
та ймовірності ризику до проведення банківських опера-
цій або угод [6].

Після оцінки рівня ризику банківська установа у своїй 
діяльності може по-різному реагувати на загрози: 

– уникати ризику, наприклад, якщо частина програм-
ного забезпечення має серйозні зауваження, то її можна не 
використовувати у подальшій діяльності; 

– переадресовувати ризик, наприклад, страхувати (що 
в Україні майже не використовується, а якщо використо-
вується, то дочірніми страховими компаніями для вивіль-
нення коштів) або ж передавати в аутсорсинг консалтин-
говим агентствам; 

– погодитися з наявністю ризику, коли вигода від вико-
ристання дистанційного обслуговування банком перекри-
ває загрози у разі значної кількості користувачів інтернет-
банкінгу, використання банкоматів тощо.

Для мінімізації втрат за рахунок операційного ризику 
банківські установи можуть використовувати такі заходи, як: 

1. Підвищення стандартів обслуговування і регуляр-
ний моніторинг якості обслуговування клієнтів, що дасть 
змогу у разі фінансової нестабільності мінімізувати відтік 
клієнтів. 

2. Впровадження ефективної системи мотивації персо-
налу, що повинна полягати не тільки і не стільки у загрозі 
звільнення чи штрафу. 

3. Аналіз хронометражу наданих послуг клієнтам для 
оптимізації переліку та процедури оформлення угод. 

4. Формулювання загальної корпоративної культури, в 
тому числі й у напрямі інформаційної безпеки [7, с. 33].

Висновки. Отже, можна дійти висновку, що операцій-
ний ризик тією чи іншою мірою несуть усі банки, тому 
що кожний із них може зіткнутися з помилками і збоями 
в роботі інформаційних систем, персоналу та несприятли-
вими зовнішніми подіями. Мета ж управління операцій-
ним ризиком у банку досягається за рахунок мінімізації 

негативного ефекту від втрат вна-
слідок реалізації подій операційного 
ризику та запобігання реалізації подій 
операційного ризику у майбутньому. 
Одним із головних результатів засто-
сування інструментів управління опе-
раційними ризиками є консолідація 
інформації про причинно-наслідкові 
зв’язки та вжиття заходів, спрямова-
них на недопущення та мінімізацію 
наслідків проявів ризику.

 
Рис. 4. Цикл управління операційним ризиком

 
Рис. 5. Ризик-апетит, толерантність до ризику та межа ризику
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ПРОБЛЕМЫ ОПРЕДЕЛЕНИЯ И УПРАВЛЕНИЯ  
ОПЕРАЦИОННЫМИ РИСКАМИ КОММЕРЧЕСКИХ БАНКОВ

Аннотация. В статье раскрыта сущность операционного риска, который присущ деятельности любого банковского 
учреждения. Поскольку управление рисками в целом и операционным риском в частности является неотъемлимым 
элементом организации банковского бизнеса, определены основные требования к оценке определения показателя опе-
рационного риска. Установлено, что в современных условиях банковские учреждения должны комплексно подходить к 
управлению операционными рисками и принимать такие управленческие решения, которые позволят снизить уровень 
риска. Также даны определения таким спецефическим категориям, как: «риск-аппетит», «толерантность к риску», «гра-
ница риска». Рассмотрены основные причины возникновения и цикл управления операционным риском в современной 
банковской системе, определены основные требования банковских учреждениях, а также предложены пути минимиза-
ции потерь, полученых за счет операционного риска.

Ключевые слова: банк, риск, управление, операционный риск, риск-аппетит, толерантность к риску.
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PROBLEMS OF DETERMINATION AND MANAGEMENT 
OF OPERATIONAL RISKS OF COMMERCIAL BANKS

Summary. In today's conditions, the orientation towards the innovative way of development of any banking institution is 
impossible without solving the problems of economic stabilization and ensuring the stability of the entire banking system of 
Ukraine. In turn, banking activities can not be implemented without affecting a variety of risks, both external and internal. Time-
ly warning, correct valuation and management of these risks helps to avoid or significantly reduce the inevitable losses incurred 
in banking activities. Operational risk is more or less borne by all banks, as each of them may be faced with errors and failures in 
the work of information systems, errors or poorly qualified personnel of the organization or adverse external events. Therefore, 
the problem of determining the risk of operational risk is very relevant. As risk management in general and operational risk, in 
particular, are an integral part of banking business organization, the basic requirements for estimating the determination of the 
operational risk indicator are determined. It has been established that in modern conditions, banking institutions should integrate 
into operational risk management and take managerial decisions that reduce risk. Also defined are specific categories such as: 
"appetite for risk", "tolerance to risk", "risk limit". The main reasons for the emergence and operational risk management cycle 
in the modern banking system are considered, the main requirements for the estimation of the definition of the operational risk 
indicator are determined. Also, ways to minimize the losses of banking institutions due to operational risk are proposed. Since 
banks play a crucial role in the system of financial intermediation, they must not only diagnose potential threats, but also have 
the appropriate mechanism to neutralize their negative effects. In this regard, the development of effective and effective meth-
ods, models and tools for assessing and managing operational risks is of particular relevance. Further study of the process of 
formation of an adequate system of risk management will not only maintain the stability of a certain bank, but will also enable 
the further development of the banking sector in Ukraine.

Key words: bank, risk, administration, operational risk, risk appetite, risk toleranse.


