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MONEY, FINANCES AND CREDIT

Постановка проблеми. Визначення головних напрямів
розвитку, пріоритетних цілей, завдань, а також засобів їх
реалізації та виконання, що складає у загальному вигляді
зміст стратегії, є сьогодні надзвичайно важливим для
вітчизняних банків, оскільки незважаючи на кризові яви-
ща в економіці та значне скорочення за останній рік
кількості функціонуючих банків, конкуренція на ринку
банківських послуг залишається високою, що обумовлює
необхідність вірного вибору стратегії та концентрації зу-
силь на досягнення визначених відповідно до стану
зовнішнього та внутрішнього середовища основних цілей.

Через те, що сучасні банки мають постійно перебувати
в процесі адаптації до змін, при формуванні стратегії ними
повинен бути врахований поточний етап свого розвитку,
який знаходить відображення у певній стадії життєвого
циклу. Визначення стадій життєвого циклу банків дозво-

лить сформулювати цілі, які найбільше відповідають їх
особливостям, і на цій основі посилити обґрунтованість
стратегічного вибору.

Аналіз звітних даних та офіційних сайтів банків Ук-
раїни стосовно стратегічних напрямів їх розвитку пока-
зав, що з функціонуючих на 01.07.2014 р. 144 банків Ук-
раїни (без урахування 8 банків, що знаходились у стані
ліквідації, одного санаційного банку та 20 банків із тимча-
совою адміністрацією) у 34 банків стратегія взагалі не
визначена, а в значної кількості банків вона сформульо-
вана недостатньо чітко, наприклад, як «сприяння еко-
номічному розвитку держави», «надання кредитно-фінан-
сової підтримки розвитку економічних відносин», що не
дає можливості встановити тип стратегії, якої дотри-
мується банк, та напрями розвитку, які є для нього пріо-
ритетними.
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Aнотація. У статті запропоновано здійснювати вибір корпоративної стратегії банку відповідно до
стадії його життєвого циклу. Визначено стадії життєвого циклу банків України за показниками
річних темпів зростання ринкової частки, доходів, витрат на персонал через групування банків з

використанням кластерного аналізу. Проаналізовано відповідність стратегій, яких дотримуються банки України, стадіям
їхнього життєвого циклу та надано рекомендації щодо їх стратегічного вибору. Запровадження авторських пропозицій
забезпечить мінімізацію стратегічних прогалин, дозволить уникнути переходу на спадний виток розвитку, створить мож-
ливості для стабілізації поточної стадії життєвого циклу й відновлення життєдіяльності.
Ключові слова: банк; корпоративна стратегія; стратегічні цілі; стадія життєвого циклу.

Iryna Chmutova

PhD (Economics), Associate Professor,
Simon Kuznets Kharkіv National University of Economics, Kharkiv, Ukraine
9-A Lenin Ave., Kharkiv, 61166, Ukraine
Commercial bank’s strategic choice on the different life cycle stages

Abstract. The purpose of the paper is to improve the technology of a commercial bank’s corporate strategy choice taking into
account the cyclicity of its development. Methods. The methods of theoretical generalisation, analysis and synthesis were applied
to prove compliance of bank’s corporate strategy with life cycle stage. Banks’ life cycle stages were identified based on cluster
analysis. Results. A list of strategies that most closely correspond to the bank’s life cycle stages has been made. It includes the
creation stage related to the strategy of concentrated growth; the extensive growth stage related to the strategy of expansive growth;
the intensive growth stage related to the strategy of diversified growth; the maturity stage related to the strategy of diversified growth
(if a bank intends to return to the growth stage) or stabilization (if the priority is to maintain the existing position); the decline stage
related to the strategy of reorientation or «cutting off the excess» if restoration of the viability is desired, and the «harvesting» stra-
tegy or liquidation if closing of the business is required. The stages of the Ukrainian banks’ life cycle were defined on the basis of
different indicators, such as market share annual growth, income annual growth, personnel expenses annual growth, through banks
grouping with the use of cluster analysis. The relevance of strategies applied by the banks in Ukraine to stages of their life cycle
has been analyzed, and recommendations concerning their strategic choices have been provided. Conclusions. Supplying banks
with tools to enhance the validity of corporate strategy formation which is considered to be the most appropriate to the current stage
of their development and will minimize the risk of strategic gaps. It will also help to escape the downward spiral of development,
create opportunities for stabilizing the current life cycle stage and restore viability.
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Стратегический выбор банка на разных стадиях его жизненного цикла 

Аннотация. В статье предлагается осуществлять выбор корпоративной стратегии банка в соответствии со стадией его
жизненного цикла. Определены стадии жизненного цикла банков Украины с учетом показателей годовых темпов рос-
та рыночной доли, доходов, расходов на персонал путем группировки банков с использованием кластерного анализа.
Проанализировано соответствие стратегий, которые используются банками Украины, стадиям их жизненного цикла и
предоставлены рекомендации относительно их стратегического выбора. Внедрение предложений автора обеспечит
минимизацию стратегических разрывов, позволит избежать перехода на нисходящий виток развития, создаст возмож-
ности для стабилизации текущей стадии жизненного цикла и восстановления жизнедеятельности.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання
формування стратегії організації широко висвітлені в пра-
цях класиків теорії стратегічного управління: І. Ансоффа
(Ansoff, 1989) [1], Г. Мінцберга (Mintzberg, 2001) [2], М. Пор-
тера (Porter, 1980) [3], А. Томпсона та А. Стрікленда
(Thompson, & Strickland, 2006) [4], А. Чандлера (Chandler,
1962) [5] та ін. Оскільки банк має особливості діяльності,
обумовлені його природою як фінансово-кредитного посе-
редника, специфікою здійснюваних банківських операцій,
створенням і реалізацією відмінних від виробничих під-
приємств продуктів та послуг, існуючі підходи до вибору
стратегії мають бути адаптовані до банківської діяльності.
Специфіка банківського стратегічного управління знайшла
відображення у роботах вітчизняних та зарубіжних учених
В. Вовк [6], Х. Дерига (Dorig, 1997) [7], С. Козьменка,
Ф. Шпига, І. Волошка [8], О. Колодізєва та Д. Гонтар [9],
І. Ніконової та Р. Шамгунова [10], Дж. Сінки (Sinkey, 2002)
[11] та ін. Разом із цим слід зазначити, що увага дослідни-
ків концентрується в основному на конкурентних страте-
гіях [1; 8], стратегіях створення та збільшення ринкової ва-
ртості банків [9; 10] та функціональних стратегіях:
фінансовій [7; 8], маркетинговій, управління персоналом
[8], у той час як проблема вибору загальної (корпоратив-
ної) стратегії не знайшла належного вирішення попри роз-
межування Дж. Сінки (Sinkey, 2002) поняття корпоративної
стратегії та стратегій окремих видів банківського бізнесу
[11].

Окрім того, у наявних підходах до формування банків-
ських стратегій не враховано стадії життєвого циклу бан-
ку, а існуючі розробки щодо визначення цілей і страте-
гій розвитку організації за стадіями життєвого циклу
носять переважно теоретичний характер. Так, Л. Горш-
кова, Ю. Трифонов, В. Поплавська (Gorshkova, Trifonov,
Poplavskaya, 2014) [12, 707] відзначають, що на стадіях ди-
тинства та зростання застосовується стратегія зростання,
на стадії зрілості – стратегія стабілізації, на стадії спаду –
стратегія скорочення. Проте згідно з цим підходом, обра-
на стратегія є одним із критеріїв віднесення організації до
певної стадії життєвого циклу, що може призвести до по-
милкової ідентифікації етапу розвитку за наявності непра-
вильного стратегічного вибору.

У роботі [13] автори виділяють стратегії різних кла-
сифікаційних рівнів відповідно до стадій життєвого цик-
лу, що ускладнює вироблення практичних рекомендацій.
Зокрема, стратегії зростання та ліквідації відносяться до
корпоративних стратегій, стратегія прибутковості – до
фінансових, підприємницька стра-
тегія за змістом є конкурентною.

Серед деяких учених [14, 47; 15,
304–306] існує думка, що на стадіях
життєвого циклу слід обирати не
корпоративні, а конкурентні страте-
гії. Проте в теорії та практиці стра-
тегічного управління склалося, що
конкурентні стратегії обираються
через співвідношення: 1) продукту
та ринку залежно від того, чи є вони
новими або старими (матриця про-
дукт/ринок); 2) темпів зростання
ринку та відносної його частки, яку
займає організація (матриця BCG);
3) привабливості ринку та відносної
стратегічної переваги компанії на
ринку (матриця GE/McKinsey); 4) ста-
дії життєвого циклу ринку та конку-
рентної позиції компанії на ринку
(матриця ADL/LC); 5) перспектив
ринку та конкурентоспроможності
організації (матриця Shell/DPM) [8].
Тому вибір конкурентної стратегії ба-
нку лише на основі визначення
стадії його життєвого циклу без ура-
хування змін у розвитку ринку здійс-
нювати недоцільно.

Проведений аналіз наявних підходів щодо вибору
стратегії організації на стадіях її життєвого циклу показав,
що не остаточно вирішеними залишаються питання визна-
чення критеріїв віднесення організації до тієї або іншої
стадії життєвого циклу; є певна неузгодженість стосовно
видів стратегій (корпоративна або конкурентна), які оби-
раються на стадіях життєвого циклу; на одній і тій самій
стадії вважається можливим використання значної кіль-
кості видів стратегій, що ускладнює практичне застосу-
вання рекомендацій щодо стратегічного вибору.

Мета статті. Удосконалення технології вибору корпо-
ративної стратегії банку з урахуванням циклічності його
розвитку. Для досягнення мети поставлено наступні зав-
дання: адаптувати наявні підходи до вибору стратегій за
етапами життєвого циклу організацій до специфіки бан-
ківської діяльності; визначити стадії життєвого циклу бан-
ків України; проаналізувати відповідність стратегій, яких
дотримуються банки України, стадіям їх життєвого циклу
та надати рекомендації щодо їх стратегічного вибору.

Основні результати дослідження. Узагальнюючи ви-
кладені вище підходи та враховуючи результати їх ана-
лізу, сформовано найбільш відповідні стадіям життєвого
циклу (ЖЦ) банку корпоративні стратегії (табл. 1).

При виділенні стадій життєвого циклу банку було прий-
нято за основу поширену модель, яка включає стадії ство-
рення, зростання, зрілості та спаду. Зростання як стадію
життєвого циклу розділено на зростання екстенсивне й
інтенсивне, оскільки воно відрізняється причинами збіль-
шення темпів розвитку: нарощування доходів та витрат
або ж розширення ринкової частки.

Слід зазначити, що банки можуть використовувати й
комбіновані стратегії залежно від поставлених цілей. До
настання зрілості основною метою діяльності банку є зро-
стання, тому банк може конкретизувати стратегії на ета-
пах створення, екстенсивного зростання, інтенсивного
зростання залежно від того, за рахунок чого планується
прискорення темпів розвитку. На стадії зрілості банк може
намагатися або повернутися на стадію зростання та
відновити темпи розвитку завдяки ефективному уп-
равлінню, або продовжити якнайдовше стадію зрілості,
щоб не опинитися на стадії спаду. Залежно від обраного
напряму, формуються стратегії диверсифікованого зрос-
тання або стабілізації. На стадії зрілості особливо актуаль-
ним питанням стає розробка та впровадження інновацій у
різні сфери діяльності. Вважається, що перехід на стадію
спаду спричиняється неправильно обраною стратегією та
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Таблиця  1
Корпоративні стратегії банку на стадіях його життєвого циклу.

Джерело: Розроблено Aвтором на основі [1, 2, 4, 8, 12]
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(або) неефективним управлінням, проте для банку ще
існує можливість відновити життєдіяльність і перейти на
стадію зрілості, якщо обрати стратегію переорієнтації або
закрити неприбуткові відділення.

Для аналізу відповідності визначених вітчизняними
банками стратегій розвитку стадіям їх життєвого циклу оз-
начені стадії ідентифіковано через розподіл 138 банків Ук-
раїни на 4 групи (за виключенням із загальної кількості за-
реєстрованих на 01.07.2014 р. тих банків, що перебувають
у стані ліквідації, з тимчасовою адміністрацією, а також
тих, що функціонують менше 1 року) з використанням кла-
стерного аналізу за показниками річних темпів зростання
ринкової частки, доходів, витрат на персонал, розрахова-
ними за станом на перше півріччя 2014 р. 

Перераховані показники використовувались як іден-
тифікатори стадії життєвого циклу банку виходячи з того,
що, по-перше, вони враховують масштаби діяльності бан-
ку, його ринкову активність, зростання доходів та відобра-
жають фінансовий вимір політики управління персоналом
через показник витрат на персонал; по-друге, стадія жит-
тєвого циклу є проявом процесу розвитку, отже, має
більшу вагу не абсолютне значення показника, але його
зміна в часі, що відображують темпи зростання; по-третє,
на противагу використанню якісних показників для визна-
чення стадії життєвого циклу [12; 13; 16], обрано кількісні
параметри як найбільш об’єктивні; по-четверте, дані для
розрахунку цих показників містяться у відкритих звітах
банків, що робить інформаційно прозорим процес визна-
чення стадій їх розвитку.

У табл. 2 подано результати визначення стадій жит-
тєвого циклу вітчизняних банків станом на 01.07.2014 р.

Відсутність показників середнього річного темпу зрос-
тання для групи банків на стадії створення пояснюється
неможливістю вимірювання значень критеріальних показ-
ників унаслідок того, що такі банки функціонують менше
одного року, тому для ідентифікації цієї стадії життєвого
циклу доцільно використовувати критерій віку. Стадія
ліквідації визначається за офіційними даними НБУ, й ос-
кільки ці банки вже не функціонують, не існує можливості
встановити темпи зростання показників їх діяльності.

Аналіз стратегій банків на стадіях їхнього життєвого
циклу проілюстровано на прикладі банків ІІ групи за кла-
сифікацією НБУ, оскільки усі стадії життєвого циклу, крім
створення, представлено банками цієї групи (табл. 3). 

Інформаційну базу щодо визначення цілей, місії, цінно-
стей, стратегічних напрямів розвитку склали офіційні звіти
та дані офіційних сайтів банків України. Для забезпечення
співставності у часі за визначеними стадіями життєвого
циклу аналіз стратегій проводився за станом на 2014 р. 

Проведений аналіз надав можливість встановити, що
майже всі банки з обраної групи мають стратегічні напря-
ми розвитку, проте не всі вони сформульовані таким чи-
ном, щоб чітко визначити, якої з основних стратегій – зро-
стання, стабілізації або скорочення дотримуються банки.
Разом з цим, якщо поставлено за мету, наприклад, «збіль-
шення клієнтської бази та частки ринку», «завоювання но-
вих позицій у сучасному банкінгу», це є характеристиками
стратегії зростання, яка відповідає стадіям життєвого цик-
лу ПАТ «КБ «Фінансова Ініціатива», ПАТ «Креді Агріколь
Банк», АБ «Південний». Деякі банки, які перебувають на

стадії зрілості, зокрема, АБ «Південний», ПАТ «Iмексбанк»,
ПАТ «Укрінбанк», визначили інноваційність як стратегіч-
ний пріоритет, що цілком співвідноситься з особливостями
цієї стадії, якщо банки прагнуть повернутися на стадію зро-
стання. Банки, які з огляду на визначені стратегічні напря-
ми намагалися стабілізувати та продовжити стадію зрі-
лості, такі як ПАТ «КБ «Хрещатик», ПАТ «Златобанк», ПАТ
«Банк Кредит Дніпро», обрали клієнтоорієнтовану стра-
тегію, що забезпечить стабільність клієнтської бази. Дещо
не відповідає стадії інтенсивного зростання ПАТ «Банк
«Київська Русь» визначена ним стратегія, спрямована на
стабілізацію, яка є більш доцільною на стадії зрілості. Така
ж стратегія обрана і ПАТ «БТА Банк», який перебуває на
стадії спаду, отже потребує переорієнтації діяльності або
дотримання стратегії «відсікання зайвого».

Слід зазначити, що у 2015 р. ПАТ «Iмексбанк», ПАТ
«Златобанк», ПАТ «Банк «Київська Русь» на підставі
відповідних постанов Правління Національного банку Ук-
раїни було віднесено до категорії неплатоспроможних, і
виконавчою дирекцією Фонду гарантування вкладів
фізичних осіб прийнято рішення про запровадження у них
тимчасової адміністрації. При цьому не всі ці банки викори-
стовували стратегію, що не відповідала стадії їхнього
життєвого циклу. Цей факт є свідченням того, що через
дію кризових факторів, особливо тих слабо передбачува-
них, якими, наприклад, є політичні, траєкторія розвитку
будь-якого банку може бути зруйнована. 

Висновки та перспективи подальших досліджень. За
результатами узагальнення й аналізу чинних підходів до
вибору стратегій за етапами життєвого циклу організації
та їх адаптації до специфіки банківської діяльності сфор-
мовано перелік корпоративних стратегій, які найбільше
відповідають стадіям життєвого циклу банку: стадії ство-
рення – стратегія концентрованого зростання; стадії
екстенсивного зростання – стратегія експансивного зрос-
тання; стадії інтенсивного зростання – стратегія дивер-
сифікованого зростання; стадії зрілості – стратегія дивер-
сифікованого зростання (якщо є наміри повернутися на
стадію зростання) або стабілізації (якщо пріоритетним є
збереження та закріплення існуючих позицій); стадії спа-
ду – стратегії переорієнтації або «відсікання зайвого» у
разі прагнення відновити життєдіяльність та стратегії
«збору врожаю» або ліквідації – у разі закриття бізнесу.

Стадії життєвого циклу визначено за показниками
річних темпів зростання ринкової частки, доходів, витрат
на персонал через групування банків України з викорис-
танням кластерного аналізу. Встановлено, що більшість
банків України у 2014 р. перебували на стадіях зрілості й
інтенсивного зростання.

Запропонована технологія стратегічного вибору є
практичним інструментарієм для посилення обґрунтова-
ності визначення банком корпоративної стратегії, яка
найбільш відповідає поточному етапу його розвитку, що
забезпечить мінімізацію стратегічних прогалин, дозволить
уникнути переходу на спадний виток розвитку, створить
можливості для стабілізації поточної стадії життєвого цик-
лу та відновлення життєдіяльності.

Оскільки основним видом діяльності банку є фінансо-
ва, подальші дослідження можуть бути спрямовані на
формування його фінансової стратегії з урахуванням виз-

наченої корпоративної стратегії та особливостей,
притаманних різним стадіям життєвого циклу.
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(на прикладі банків ІІ групи за класифікацією НБУ)
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