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ВСТУП
Робота з проблемними кредитами вимагає від комер-

ційних банків України на сучасному етапі використання но-
вих напрямів, забезпечення високої кваліфікації і спеціаль-
ної підготовки працівників, які відповідають за формування
політики управління проблемною заборгованістю, аналіз та
оцінку ризиків позичальників, моніторинг та роботу з про-
блемними кредитами або дебіторською заборгованістю,
оцінку фінансового стану позичальників, аналіз та супровід
інвестиційних проектів, для реалізації яких надавались кре-
дити. Одним із перспективних напрямів діяльності комер-
ційних банків є створення банками ситуаційних центрів уп-
равління проблемною заборгованістю за кредитними опе-
раціями.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
Мета даної статті полягає в теоретичному обгрунтуванні

і розробці практичних рекомендацій щодо створення та ви-
користання комерційними банками України ситуаційних
центрів для вдосконалення управління врегулюванням про-
блемною заборгованістю за кредитними операціями.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Незалежно від якості кредитного портфеля та методів,

які застосовуються при управлінні кредитним ризиком, усі
комерційні банки України тією чи іншою мірою стикаються
з проблемами неповернення кредитів.
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 Проблемний кредит — це кредит, що вимагає здійснен-
ня комплексу заходів організаційного та адміністративно-
правового характеру щодо повернення кредитних коштів
з метою усунення можливих економічних збитків банку [3;
4; 5].

 Проблемними кредитами називають такі, за якими своє-
часно не проведені один чи кілька платежів, значно знизи-
лась ринкова вартість забезпечення, виникли обставини, які
дозволяють банку мати сумнів щодо повернення коштів.
Кожний банк має у своєму портфелі проблемні кредити і
тому головне питання полягає у розробці та використанні
сучасних підходів до управління проблемною заборговані-
стю. Завдання менеджменту при управлінні проблемними
кредитами полягає в мінімізації збитків за кредитними опе-
раціями банку з допомогою відповідних методів управління
[6;7].

Оскільки повністю уникнути втрат за кредитами немож-
ливо, інколи їх розглядають як вартість ведення банківсь-
кого бізнесу. Але це не означає, що банк повинен змирити-
ся з такими збитками, адже в цьому разі заподіяна банку
шкода значно більша, ніж сума неповерненого кредиту.
Велика кількість прострочених кредитів призводить до па-
діння довіри до банку з боку вкладників та акціонерів, ви-
никнення проблем з платоспроможністю та ліквідністю, по-
гіршення репутації банку. Крім того, банк повинен нести до-
даткові витрати, пов'язані з вимогами щодо повернення кре-
диту, частина активів банку заморожується в формі непро-



Інвестиції: практика та досвід № 6/201046

ЗАГАЛЬНІ ПИТАННЯ ЕКОНОМІКИ

дуктивних. Такі втрати за своїми розмі-
рами можуть набагато перевищити
прямі збитки від непогашеної позики.
Тому вартість проведення ефективної
кредитної політики та організації кре-
дитної роботи в банку, включаючи дос-
відчену команду кредитного аналізу та
контролю, безперечно, значно нижча за
витрати по управлінню проблемними
кредитами та збитки, яких можна було
уникнути.

Проблемні кредити у більшості ви-
падків не виникають раптово. На прак-
тиці існує багато сигналів, які свідчать
про погіршення фінансового стану по-
зичальника та про підвищення ймовір-
ності неповернення кредиту. Завдання
кредитних працівників полягає у вияв-
ленні таких сигналів якомога раніше,
перш ніж ситуація вийде з-під контро-
лю і втрати стануть неминучими.

 Попри те, що кожний проблемний
кредит має свої особливості, про виник-
нення труднощів у позичальника
свідчать однакові факти:

— припинення контактів з працівни-
ками банку;

— подання фінансової звітності із
затримками, які не пояснюються;

— несприятливі зміни цін на про-
дукцію позичальника;

— наявність збитків протягом одно-
го або декількох звітних періодів;

— негативні зміни показників
ліквідності, співвідношення власних та
залучених коштів, ділової активності;

— відхилення обсягу реалізації
продукції та грошових потоків від тих,
які планувались при видачі кредиту;

— різкі зміни залишків на рахунках
клієнта, які не очікувались та не пояс-
нені.

Таку інформацію дістають з фі-
нансових звітів, контактів з позичальни-
ком, внутрішніх та ринкових джерел
інформації. Ринкові джерела інфор-
мації є найціннішими, оскільки дають
змогу передбачити негативний розвиток
подій і вжити заходів щодо їх уперед-
ження [3].

 У зарубіжних та кращих вітчизня-
них банках значна увага приділяється
організації роботи з проблемними кре-
дитами, створюються спеціалізовані
підрозділи — департаменти, відділи,
ситуаційні центри. Відокремлення по-
вноважень та відповідальності по роботі
з проблемними кредитами від функції
кредитування допомагає уникнути мож-
ливих зіткнень інтересів у конкретного
кредитного працівника. Робота з про-
блемними кредитами потребує високої
кваліфікації та спеціальної підготовки
працівників банку, наприклад, володін-
ня психологічними прийомами, практич-
ного досвіду роботи в екстремальних
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Рис. 2. Схема позовної діяльності на врегулювання

проблемної заборгованості за кредитними операціями

Рис. 1. Структурно-логічна схема діяльності ситуаційного

центру управління проблемною заборгованістю за кредитними

операціями
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умовах.
 Новим напрямом у роботі з про-

блемними кредитами є створення
банками ситуаційних центрів управ-
ління проблемною заборгованістю
за кредитними операціями. Завдан-
ня ситуаційного центру — це, насам-
перед, чітке регламентування проце-
су підготовки, розгляду варіантів
рішень, їх наукове обгрунтування на
етапі підготовки, використання нау-
кових підходів до оцінювання аль-
тернативних варіантів, прогнозуван-
ня результатів, ризиків упроваджен-
ня рішень під час врегулювання про-
блемної заборгованості.

Ситуаційний центр управління
проблемною заборгованістю кредит-
ними операціями — це автоматизо-
вані робочі місця для фінансових ме-
неджерів і експертів банку, адапто-
вані для оперативної побудови й ап-
робації сценаріїв (імітаційних моде-
лей), швидкого аналізу та оцінки си-
туації по врегулюванню проблемної
заборгованості на основі викорис-
тання сучасних методів обробки й
аналізу статистичних даних і знань
[1].

Ситуаційний центр управління проблемною заборгова-
ністю — це система ситуаційного управління, яка поєднує
людський інтелект, інформаційні технології, сучасні про-
грамно-технічні засоби і засоби моделювання в процесі
прийняття рішень стосовно врегулювання проблемної за-
боргованості.

 Ситуаційний центр управління проблемною заборгова-
ністю на основі використання сучасної аналітичної техніки,
методик, методологій, інформаційних технологій дає змо-
гу створити, реалізувати і забезпечити системність, прогно-
зування небажаних наслідків рішень, об'єктивну оцінку рівня
та факторів ризику при врегулюванні проблемної заборго-
ваності. При цьому забезпечується можливість використан-
ня різних каналів зв'язку, комп'ютерних мереж, телекому-
нікацій, сучасної обчислювальної та інформаційної техніки
[2].

 Ситуаційний центр управління проблемною заборгова-
ністю реалізує концептуальну модель інформаційно-аналі-
тичної підтримки прийняття рішень стосовно врегулювання
проблемної заборгованості в рамках системного моніторин-
гу, який базується на комплексній інформаційній обробці
законодавчих, нормативних, аналітичних, експертних та ста-
тистичних даних.

 Ефективний, сучасний спосіб врегулювання проблем-
ної заборгованості за кредитними операціями — це розроб-
ка та здійснення ситуаційним центром комплексу заходів
організаційного та адміністративно-правового характеру
щодо повернення кредитних коштів з метою усунення мож-
ливих економічних збитків банку.

 Одним із напрямів врегулювання проблемної заборго-
ваності, який може бути ефективно організований ситуац-
ійним центром, є реструктуризація кредитної заборгова-
ності, яка включає в себе:

— розробку і реалізацію заходів з врегулювання про-
блемної заборгованості;

— розробку і реалізацію заходів по залученню інвестицій
для підвищення результатів виробничої діяльності позичаль-

ника;
— модифікацію кредитного договору;
— погашення заборгованості за рахунок зміни зобов'-

язань, у тому числі шляхом надання нового кредиту в пога-
шення заборгованості за діючим кредитним договором (ре-
фінансування);

 — уступку права вимоги;
 — сек'юритизацію кредитів;
 — переведення боргу;
 — заміну проблемної заборгованості за кредитами на

вексельні зобов'язання третіх осіб;
 — викуп банком основних засобів, готової продукції

чи інших активів позичальника для власного користування
або з наступною передачею у фінансовий лізинг;

 — укладання угоди про зворотний викуп предмета за-
стави;

 — погашення заборгованості без зміни умов кредит-
ного договору, у тому числі шляхом погашення заборгова-
ності позичальника за рахунок кредитування його дебіторів.

 Структурно-логічна схема діяльності ситуаційного цен-
тру управління проблемною заборгованістю за кредитними
операціями показана на рис. 1.

Схему позовної діяльності, яку організовує ситуаційний
центр, показано на рис. 2.

Одним з основних напрямів підвищення ефективності
діяльності ситуаційного центру управління проблемною за-
боргованістю за кредитними операціями є використання
комплексного підходу до врегулювання проблемної забор-
гованості (рис. 3.) [8].

Проведені нами дослідження дозволяють рекоменду-
вати українським комерційним банкам використовувати ком-
плексний підхід до управління проблемною заборгованістю
— системно-інтегрований процес управління, який підпоряд-
кований єдиному стратегічному задуму, орієнтованому на
погашення простроченої заборгованості та розформуван-
ня резервів за кредитними операціями, що включає в себе,
зокрема:

Рис. 3. Організаційно-економічні напрями комплексного підходу

ситуаційного центру до врегулювання проблемної

заборгованості
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— SWOT-аналіз можливостей банку по управлінню про-
блемною заборгованістю (визначення сильних і слабких
сторін, а також можливостей і загроз);

— вдосконалення планування діяльності з врегулюван-
ня проблемної заборгованості;

— оптимізацію організаційної структури напряму рест-
руктуризації і стягнення;

— сегментацію наявних та потенційних позичальників-
боржників;

— постійне зростання ролі комунікаційної політики, на-
правленої на удосконалення взаємодії із позичальниками;

— впровадження маркетингового підходу до управлін-
ня проблемною заборгованістю;

— розробку нових та вдосконалення наявних підходів
до управління проблемною заборгованістю банку;

— формування та зміцнення позитивного іміджу банку;
— вдосконалення структури кредитного портфеля банку;
— спостереження за діями банків-конкурентів з метою

здійснення своєчасної реакції на їхні дії на ринку;
— використання реінжинірингу і бенчмаркінгу з метою

вивчення і впровадження кращого досвіду управління про-
блемною заборгованістю кращими вітчизняними та інозем-
ними банками.

 Реалізацію комплексного підходу до підвищення ефек-
тивності управління проблемною заборгованістю ситуацій-
ний центр, на нашу думку, можна успішно вирішити завдяки
співпраці з діловими партнерами — консалтинговими, юри-
дичними, колекторськими, аудиторськими, лізинговими,
страховими, інвестиційними та іншими компаніями (рис. 4.).
Аналізуючи діяльність з врегулювання проблемної забор-
гованості комерційним банкам, слід розглядати як перспек-
тиву розвитку цього напряму створення банком та його діло-
вими партнерами спільного ситуаційного центру.

Вдосконалення управління проблемною заборговані-
стю, в тому числі з використанням ситуаційних центрів, має
у даний час надзвичайно важливе значення для забезпечен-
ня подальшого ефективного розвитку не тільки комерцій-
них банків, а і підприємств України.

ВИСНОВКИ
 Проведені нами дослідження дозволили виявити на-

ступні переваги для банку від створення та ефективної діяль-
ності ситуаційного центру управління проблемною забор-
гованістю за кредитними операціями:
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Рис. 4. Схема співпраці ситуаційного центру управління

проблемною заборгованістю з діловими партнерами

1. Можливість використання нових
методів та підходів до управління про-
блемною заборгованістю.

2. Створення ситуаційних центрів уп-
равління проблемною заборгованістю
дозволить підвищити темпи скорочення
простроченої заборгованості, змінити
саме традиційне поняття ведення цього
виду діяльності.

3. Використання ситуаційного центру
як ідеального середовища для співпраці
з діловими партнерами, зацікавленими у
спільній роботі з позичальниками-борж-
никами.

4. Можливість підвищення позитивно-
го іміджу. Наявність ситуаційного центру:

— дозволить банку зміцнити позиції
і підняти імідж на ринку банківських та
фінансових послуг;

— створить сприятливе підгрунтя для
подальшої діяльності та успішної конку-
ренції.

5. Оптимізація витрат. Нові шляхи та методи управління
проблемною заборгованістю дозволяють при оптимальних
витратах забезпечити комплексний підхід до розробки та реа-
лізації заходів з врегулювання проблемної заборгованості.

6. Ефективна діяльність ситуаційного центру управлін-
ня проблемною заборгованістю дозволить банку значно
скоротити прострочену заборгованість, розформувати ре-
зерви, підвищити конкурентоздатність, знизити витрати,
підвищити прибутковість.

Результати даного дослідження полягають у привер-
ненні уваги науковців та банкірів до необхідності поглиб-
лення теоретичних засад та розвитку науково-методичних
положень щодо використання ситуаційних центрів з метою
вдосконалення управління проблемною заборгованістю за
кредитними операціями.
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