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ВСТУП

Актуальність теми дослідження. Сучасні процеси банківської конкуренції зумовлені змінами, що відбуваються на національних та світових фінансових ринках, та мають низку особливостей, що відрізняють її від конкуренції в інших галузях економіки. Основними факторами загострення конкуренції є глобалізація світового фінансового ринку, розвиток нових фінансових та електронних технологій, обмеження доступу до кредитних ресурсів, індивідуальність банківських продуктів.

Все це зумовлює обрання банками стратегій, які орієнтуються на зайняття провідних позицій у конкурентному середовищі, а також на збереження та підвищення своєї конкурентоспроможності. Основними негативними чинниками які впливають на дані процеси є  – загальний стан економічного та політичного середовища, неефективне державне регулювання та неякісний менеджмент, нездатні пристосуватися до кризових та посткризових умов, але, головне, відсутність комплексних підходів до управління банком як складною, здатною до самоорганізації системою.

Огляд літератури з теми дослідження. На сучасному етапі проблемами конкуренції в банківському секторі займається низка провідних закордонних і вітчизняних вчених, серед яких можна виділити Г. Азоєва, Н. Андрушківа, О. Барановського, Т. Васильєву, О. Васюренка, О. Вовчак, А. Воронкову, А. Гальчинського, В. Гейця, Г. Клейнера, В. Кочеткова, Ю. Коробова, А. Мещерякова, Ю. Рубіна, А. Юданова та ін. Теоретичні та практичні проблеми управління конкурентоспроможністю вітчизняних банків розкриті в працях С. Васильчак, А. Вожжова, Д. Гладких, О. Дзюблюка, А. Єпіфанова, І. Івасіва, С. Козьменка, І. Лютого, В. Міщенка, А. Мороза, М. Савлука та ін. 

Віддаючи належне цим та іншим вченим, слід зазначити, що автори розходяться у визначенні сутності економічних категорій конкуренції та недостатньо уваги приділяють дослідженню конкурентоспроможності банку як специфічного суб’єкта фінансового ринку. Тому управління конкурентоспроможністю банку потребує подальших наукових досліджень та розробок.

Мета і завдання дослідження. Метою дипломної роботи є обґрунтування теоретичних основ конкурентоспроможності банку, з’ясування підходів до формування механізму управління конкурентоспроможністю банку. 

Для досягнення поставленої мети передбачено постановку, формулювання та розв’язання наступних наукових і практичних завдань:

· дослідити сутність банківської конкуренції та особливостей конкурентних відносин у банківській сфері;
· охарактеризувати поняття “конкурентоспроможність банку” у взаємозв’язку з конкурентоспроможністю банківської системи та банківських продуктів;

· виявити та систематизувати фактори, що визначають рівень конкурентоспроможності банку, та визначити механізм їх впливу;

· охарактеризувати інструменти системи управління конкурентоспроможністю банку;
· визначити сутність та структуру механізму управління конкурентоспроможністю банку;

· обґрунтувати роль корпоративної культури, як напряму підвищення конкурентоспроможності банку;

· проаналізувати та обґрунтувати інструменти регулювання Національним банком України рівня конкуренції в банківській сфері.
Об’єкт і предмет дослідження. Об’єктом дослідження є процес управління конкурентоспроможністю банку.
Предметом дослідження є сукупність теоретичних та практичних положень щодо формування та вдосконалення механізму управління конкурентоспроможністю банку.

Методи дослідження. У процесі дослідження використовувалися такі загальнонаукові методи пізнання, як: теоретичне узагальнення, порівняння та систематизація (при дослідженні сутності понять “конкуренція”, “банківська конкуренція”, “конкурентоспроможність банку”; визначенні видів та форм банківської конкуренції; виділенні факторів, що впливають на конкурентоспроможність банку); порівняння (у процесі виявлення спільних і відмінних рис методик оцінки конкурентоспроможності банку); системного аналізу (при визначенні елементів системи та механізму управління конкурентоспроможністю банку); методи аналізу та синтезу, індукції та дедукції, метод групувань.

Інформаційна база роботи. Статистичну та фактологічну основу дослідження становлять чинні законодавчі та нормативні акти, що регулюють діяльність банків, офіційні матеріали Державного комітету статистики України, Національного банку України, Асоціації українських банків, Державної комісії з регулювання ринків фінансових послуг України, праці вітчизняних і зарубіжних науковців.

Наукова новизна роботи полягає в обґрунтуванні теоретичних положень та практичних рекомендацій щодо формування механізму управління конкурентоспроможністю банку. Безпосередньо в процесі дослідження отримано наступні наукові результати:

- дістало подальшого розвитку визначення сутності конкурентоспроможності банку як комплексної порівняльної характеристики, що визначається наявним конкурентним потенціалом для реалізації існуючих і створення нових конкурентних переваг у процесі забезпечення стійкої конкурентної позиції на ринку банківських послуг; 

- доповнено класифікаційні ознаки визначення конкурентоспроможності банку, зокрема за рівнем управління. При цьому виділено стратегічну, тактичну та оперативну конкурентоспроможність банку, що дало змогу конкретизувати об’єкт, мету та завдання управління конкурентоспроможністю банку на кожному рівні та побудувати на цій основі відповідні механізми управління нею;

- обґрунтовано напрями удосконалення механізму управління конкурентоспроможністю шляхом формування високої корпоративної культури, що дозволяє створити сучасну інтегровану систему управління персоналом і забезпечити відповідність стану внутрішнього середовища банку зовнішнім умовам функціонування.
Практичне значення роботи полягає у тому, що отримані результати можуть використовуватись банківськими установами при формуванні та вдосконаленні механізму управління конкурентоспроможністю. 
Структура роботи. Дипломна робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел і додатків.

Загальний обсяг роботи складає 102 сторінки комп’ютерного тексту, у тому числі 7 таблиць, 12 рисунків, список використаних з 125 найменувань, 6 додатків.
РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ БАНКУ

1.1. Економічна сутність та класифікація конкуренції в банківській сфері

Конкурентне середовища в банківській сфері є одним із складових глобального економічного простору, оскільки таким чином впливає на вартість надання банківських послуг, доступність фінансових ресурсів, ефективність та швидкість трансформації заощаджень в капітальні вкладення через банківську систему, визначає її надійність та стійкість. Питання конкуренції в банківській сфері необхідно розглядати шляхом пошуку оптимального співвідношення між рівнем концентрації активів та стійкістю банківської системи. Однак, слід зазначити, що високий рівень концентрації капіталу в банківській системі призводить до збільшення процентної маржі банків, збільшує ризик банківської сфери. Також, при наявності занадто великої кількості суб’єктів на банківському ринку послуг збільшується ризик втрати стабільності банківської системи, що спричинює зниження рентабельності банківського бізнесу, виникає загроза невідповідності ресурсної бази банків умовам виконання зобов’язань перед їх клієнтами, що становить передумову виникнення фінансових криз. 

Управління конкурентоспроможністю банку активно досліджується як зарубіжними, так і вітчизняними науковцями, актуальність цих досліджень постійно зростає. Незважаючи на значні напрацювання у цій сфері, сучасна економічна наука не сформувала єдиного підходу як до трактування понять “конкурентоспроможність”, “конкурентоспроможність банку”, так і до управління нею. 

Погляди на суть конкуренції в процесі еволюції зазнала певних змін. Відповідно до змін які відбувались протягом певних етапів розвитку, науковці виділяють три наукові підходи до трактування терміну “конкуренція”, зокрема: поведінковий, структурний та функціональний (рис. 1.1) [27, с. 319].


[image: image1]
Рис. 1.1. Підходи до розуміння сутності конкурентних відносин [27, c. 320]

При структурному підході акцент дослідження – на аналізі структури ринку та тих умов, які сформовані на ньому. Функціональний підхід описує роль  конкуренції  в економіці. При поведінковому підході увага акцентується на суперництві, боротьбі суб’єктів ринку [120, c. 16]. 
На думку Й. Шумпетера, в процесі суперництва старого укладу з новим, переході в якісно кращий стан, боротьба відбувається між суб’єктами господарювання, які шукають нові способи та шляхи вдосконалення виробництва [119, с. 76]. Відповідно до зазначеного, завданням ринкових суб’єктів є впровадження нововведень, відхід від застарілих методів виробництва. Й.Шумпетер ефективною конкуренцією вважав прагнення виготовити товар високої якості з найнижчими витратами з метою отримання високого прибутку [119, с. 79]. 

Відкриваючи нові знання відбувається розвиток конкуренції. Відповідно, на 
думку Ф.Хайека інформація про ринок, можливості та перспективи не сконцентрована в одному місці, і для її отримання необхідно здійснювати пошук, застосовуючи власний професіоналізм та знання [114, с. 48]. Ф.Хайек зазначав, що отримання нового знання є основною метою конкуренції, а прибуток відповідно, основною метою економічного агента. Він вважав, що процедура “відкриття” дає відомості про наявність та обсяг ресурсів, потреби покупців, їх місцезнаходження та ін.  

Ф.Хайек допускав можливість існування монополій у двох випадках:

· коли суб’єкт господарювання володіє унікальною можливістю виробляти товар, який користується попитом, а ринок негативно сприймає нововведення (прибутки монополії є стимулом для активізації діяльності потенційних конкурентів); 

· монополія є природнім явищем, коли вона виникає для навмисного послаблення конкуренції (монополія є загрозливою для економічного становища) [114, с. 87].

Відповідно до еволюційного процесу, бурхливий розвиток конкуренції припадає на XIX – XX ст., коли сформувались моделі  недосконалої конкуренції – монополія, досконала, монополістична та олігополістична конкуренція [39, с. 413]. 

Умови сьогодення змушують суб’єктів ринку не лише конкурувати із зовнішнім оточенням, але і вимагають співпрацювати з ними. Приклади  трактування економічної сутності конкуренції наведено в додатку А.
Р. Фатхутдінов трактує конкуренція, як процес управління суб’єктом господарювання своїми конкурентними перевагами для отримання перемоги чи досягнення інших цілей у боротьбі з конкурентами за задоволення об’єктивних і суб’єктивних потреб у межах законодавства або в природних умовах [109, с. 68].

На думку Г. Азоєва конкуренція – це суперництво на якому-небудь поприщі між окремими юридичними або фізичними особами (конкурентами), зацікавленими в досягненні однієї й тієї ж мети [3, с. 31].

Н. Перцовський відзначає, що конкуренцією є процес управління суб’єктом 
власними конкурентними перевагами для досягнення своєї мети в боротьбі з конкурентами, за задоволення об’єктивної чи суб’єктивної потреби в межах законодавства або в природних умовах [75, с. 143].
На думку П. Зав’ялова, конкуренцію – це суперництво, змагання між товаровиробниками на ринку за більш вигідні умови виробництва та збуту товарів для отримання на цій основі максимально можливого прибутку обґрунтовує [34, с. 3]. 

С. Мочерний зазначав, що конкуренція – це економічне суперництво та боротьба між приватними і колективними суб’єктами господарювання – продавцями товарів та послуг за якнайвигідніші умови їх виробництва та збуту, за привласнення найбільших прибутків [30, с. 386].  
Інша група вчених притримується точки зору, що конкуренція є елементом ринкового механізму. Зокрема, А.Грязнова, зазначає, що конкуренція – це об’єктивно необхідне середовище, що забезпечує нормальний саморозвиток ринкової економіки як системи [60, с. 415].

К. Макконелл, С. Брю вважають, що наявність на ринку великої кількості незалежних покупців і продавців, можливість покупців і продавців вільно виходити на ринок і залишати його породжують конкуренцію [53, с. 52]  

Інша група вчених дотримується думки, що конкуренція – це взаємодія та співробітництво суб’єктів господарювання. М. Портер обґрунтовує що конкуренція – це динамічний процес, що розвивається, безупинно мінливий ландшафт, на якому з’являються нові товари, нові шляхи маркетингу, нові виробничі процеси й нові ринкові сегменти [80, с. 43].

На думку А. Юданова – не стільки “війна проти усіх”, скільки співіснування, співробітництво суб’єктів господарювання різних видів, засноване на розподілі часток ринку, у кожній з яких встановлені свої правила розвиває конкуренцію [120, с. 61].

І. Спирідонов наводить вузьке визначення конкуренції, зокрема, це економічний процес взаємодії, взаємозв’язку між суб’єктами господарювання на ринку [101, с. 67].

Конкуренція, у відповідності до законодавчих актів України,  визначається як “змагання між суб’єктами господарювання з метою здобуття завдяки власним досягненням переваг над іншими суб’єктами господарювання, внаслідок чого споживачі, суб’єкти господарювання мають можливість вибирати між кількома продавцями, покупцями, а окремий суб’єкт господарювання не може визначати умови обороту товарів на ринку” [84]. 

В сучасній фінансово-економічній сфері велике значення має банківський сектор. Розвиток банківських установ спричинив посилення банківської конкуренції в умовах сьогодення.

На відміну від ринкової конкуренції, банківська розпочала розвиватись пізніше, що обумовлюється, пізнішим виникненням банків, а також  характером діяльності кредитних інститутів. Зокрема, до другої половини XIX ст. функціонувала невелика кількість банків, тому діяльність кожного з них не породжувала перешкоди іншим, саме вданому контексті банки вільно розподіляли сфери впливу між собою. 

Банківська конкуренція – це процес суперництва банків між собою та з іншими фінансово-кредитними інститутами, у ході якого вони прагнуть забезпечити собі провідні позиції на ринку банківських послуг [21, с. 6]. 

Схоже визначення надається і Д. Е. Галкіним, що визначає банківську конкуренцію як “динамічний процес суперництва не тільки комерційних банків між собою, але і небанківських фінансово-кредитних інститутів (страхові компанії, пенсійні фонди, інвестиційні фонди), а також зі сторони не фінансових організацій (торгові дома, підприємства)” [20, с. 24]. 

Ю.І. Коробов вважає, що “банківська конкуренція – це економічний процес взаємодії та суперництва кредитних організацій та інших учасників фінансового ринку, в процесі якого вони прагнуть забезпечити собі стійке становище на ринку банківських послуг з метою максимального задоволення різних потреб клієнтів та отримання найбільшого прибутку” [45, с. 9]. 

На думку А.Е. Пржанової банківська конкуренція – це процес суперництва комерційних банків та інших кредитних інститутів з приводу встановлення цін та обсягів пропозицій банківських послуг, а також з приводу формування цін та обсягів попиту на кредитні ресурси в процесі якого вони прагнуть забезпечити собі стійке становище на ринку кредитних та банківських ресурсів [81, с. 16].

На думку І.О. Лютого конкуренція в банківській сфері є динамічним процесом, у ході якого комерційні банки, шляхом використання інструментів маркетингу, намагаються розширити ринкову частку, збільшити обсяги продажів банківських продуктів і послуг, досягти високого прибутку. Сферою банківської конкуренції є ринок банківських продуктів і послуг [51, с. 18].

О.В. Дубовик та інші вчені, зазначають, що конкуренція в банківському секторі – це боротьба між суб’єктами господарювання на ринку, в ході якої створюються відмінні конкурентні переваги власної установи та її продуктів, що зумовлюють залучення найпривабливіших споживчих сегментів [29, с. 171].

Близьким за змістом є тлумачення цього поняття А. Нікітіним, Г. Бортником, А. Федорченко, у трактуванні яких банківська конкуренція являє собою економічне суперництво між банківськими установами за придбання та утримання споживачів на вигідніших умовах реалізації фінансових продуктів [70, с. 97].

О. В. Васюренко, Н. Погореленко вважають, що банківська конкуренція – прагнення банків використовувати ресурси контрагентів, що функціонують на одному ринковому сегменті [12, с. 122].

На думку Д. Мізгуліна конкуренція в банківській – це змагання між банками, при якому їх самостійні дії ефективно обмежують можливості кожного однобічно впливати на загальні умови надання банківських послуг [63, c. 12].

Проаналізувавши дані визначення, можна зробити наступні висновки:

· по перше, всі вони визначають банківську конкуренцію як процес. Ми погоджуємось з цим, оскільки процес – це “1) Послідовна зміна фаз розвитку явищ природи, суспільства та людського мислення й проходження ними різних станів і ступенів.  являє діалектичну єдність збереження й зміни, руху й спокою, сходження й низходження” [123, с. 65];

· по друге, у наведених визначеннях підкреслюється, що банківська конкуренція відбувається не тільки між банками, а й іншими фінансово-кредитними інститутами;

· по трете, при визначенні банківської конкуренції домінує поведінковий підхід, в якому увага акцентується на суперництві, боротьбі суб’єктів ринку. 

З урахуванням зазначеного вище, під банківською конкуренцією розуміють динамічний процес суперництва банків, інших небанківських фінансових і нефінансових інститутів, спрямований на досягнення поставлених цілей шляхом розробки й реалізації продуктів з характеристиками, що забезпечують задоволення економічних потреб клієнта.

Щоб зрозуміти сутність банківської конкуренції, на наш погляд, необхідно визначити її суб’єкт та об’єкт.
Предметом банківської конкуренції є продукти, за допомогою яких конкуренти намагаються залучити споживачів. В процесі виникнення банківської конкуренції об’єктами виступають клієнти, які є користувачами банківських послуг. Відповідно до об’єкту, суб’єктами виступають банківські установи, не фінансові інститути. З врахуванням об’єкту, предмету та суб’єктів виділяють рівні банківської конкуренції (рис. 1.2). 
Перша група суб’єктів банківської конкуренції представлена безпосередньо комерційними банками, що реалізують продукти в межах розробленої стратегії відповідно до вимог законодавства. Відповідно до Закону “Про банки і банківську діяльність” банки мають право здійснювати тільки три власне банківських операції:

· приймання вкладів (депозитів) від юридичних і фізичних осіб;

· відкриття та ведення поточних рахунків клієнтів і банків-кореспондентів, у тому числі переказ грошових коштів з цих рахунків за допомогою платіжних інструментів та зарахування коштів на них;

· розміщення залучених коштів від свого імені [83].

Ці операції визнаються Законом як виключно банківські, і здійснювати їх у сукупності дозволяється тільки юридичним особам, які мають банківську ліцензію. Національний банк України в банківську конкуренцію не вступає. 
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Рис. 1. 2. Основні рівні банківської конкуренції [9, с. 129]
Друга група суб’єктів банківської конкуренції представлена небанківськими фінансовими інститутами, основна діяльність яких пов’язана з наданням фінансових послуг, які можна віднести до банківських. В Україні їх діяльність регулюється Законом України “Про фінансові послуги та державне регулювання ринків фінансових послуг” [87]. На ринку кредитних послуг конкурентами банків є кредитні спілки, лізингові і факторингові компанії, ломбарди. В сфері залучення тимчасово вільних коштів – довірчі товариства, страхові компанії, установи накопичувального пенсійного забезпечення, інвестиційні фонди і компанії, приватні пенсійні фонди, інститути спільного інвестування. Значна кількість конкурентів у банків у сфері надання посередницьких послуг на ринку цінних паперів, де конкуренцію їм складають реєстратори, зберігачі та депозитарії цінних паперів [89].

До складу третьої групи суб’єктів банківської конкуренції включаємо не фінансові компанії: пошту, торгові дома, супермаркети тощо. 

Відповідно до розглянутих суб’єктів, банківська конкуренція класифікується на певні види. За галузевою ознакою прийнято виділяти внутрішньогалузеву конкуренцію (конкуренцію банків між собою при реалізації банківських продуктів, що задовольняють одну потребу, але мають різні цінові та нецінові характеристики) та міжгалузеву конкуренцію (конкуренцію банків з підприємствами інших галузей за капітал і споживача при реалізації продуктів-субститутів). 

Загальновизнаним є твердження, що внутрішньогалузева конкуренція існує в двох формах: предметній та видовій. Предметна конкуренція як суперництво між різними марками одного й того ж виду продукту, можлива для тих банківських продуктів, що є стандартизованими і мають тільки цінову диференціацію: відкриття та ведення рахунків фізичних та юридичних осіб, розрахунково-касове обслуговування тощо. З метою отримання конкурентних переваг банки розробляють продукти з індивідуальними характеристиками, що забезпечують задоволення потреб конкретного клієнта, і є проявами видової конкуренції (суперництво між різновидами продукту для задоволення однакової потреби з різними параметрами). Необхідно зазначити, що, з посиленням конкурентного тиску, переважна більшість банківських продуктів втрачають стандартизованість і набувають індивідуальних ознак. Ураховуючи зазначене вище, видова конкуренція переважає у внутрішньогалузевій банківській конкуренції. 

Внутрішньогалузеву конкуренцію доповнює міжгалузева, яка, в теорії К. Маркса, розглядається як конкуренція між виробниками різних галузей за найбільш вигідні умови використання капіталу, а головною її формою є перелив капіталу. Якщо галузь має більш високі показники норми прибутку, ніж інша, то, за умови відсутності вхідних та вихідних бар’єрів, починається перелив капіталу [21, с. 7]. 

Вхідними бар’єрами на ринку банківських послуг є:

· вимоги банківського регулювання та контролю, спрямовані на забезпечення стійкості банківської системи та захист інтересів вкладників і кредиторів;

· обмежений доступ до кредитних ресурсів;

· індивідуалізація банківських продуктів, що не сприймаються споживачами як товари-субститути;

· значні витрати на переорієнтацію споживачів [68, c. 19].

Такі науковці, як [69, 73, 103] вважають, що міжгалузева конкуренція наразі передбачає конкуренцію між виробниками різних галузей, що виготовляють товари-субститути, конкурують за одного споживача і задовольняють одну й ту ж або близьку потребу (функціональна конкуренція).

Ю.І. Коробов зазначає, що наявність субститутів розширює межі ринку і загострює міжгалузеву конкуренцію, тому найбільш привабливими для інвесторів є ті галузі, продукція яких не має товарів-субститутів [44, c. 15].

За методами ведення конкурентної боротьби виділяють цінову та нецінову конкуренцію, активність застосування яких визначається впливом зовнішнього середовища та ситуацією на конкурентному ринку.

Таким чином, видами банківської конкуренції є внутрішньогалузева (у предметній та видовій формах) та міжгалузева (у функціональній формі та формі переливу капіталу); індивідуальна та групова; цінова та нецінова.

Дослідивши наукові праці [7, 20, 35, 36], вважаємо за доцільне визначати наступні особливості банківської конкуренції (додаток Б):
· значний вплив державного регулювання;

· значна кількість конкурентів: “банк-банк”, “банк-небанківські фінансові інститути”, “банк-нефінансові компанії”, які залежно від ступеню їх концентрації можна представляти як індивідуальні, так і групові;

· переважання у внутрішньогалузевій банківській конкуренції видової конкуренції;

· здійснення міжгалузевої банківської конкуренції як у формі переливу капіталу, так і у формі функціональної конкуренції;

· значні вхідні та вихідні бар’єри;

· застосування як цінової, так і нецінової конкуренції;

· значний вплив банківської конкуренції на забезпечення економічної та національної безпеки держави;

· соціальний характер конкуренції, обумовлений значним  залученням до сфери діяльності банків фізичних осіб. 
Таким чином, на основі розглянутих тенденцій розвитку банківської конкуренції можна зробити висновок, що перераховані фактори як в сукупності, так і окремо, здійснюють суттєвий вплив на загострення конкурентної боротьби в банківській сфері. А це, в свою чергу, стимулює використання різноманітних інструментів для підвищення конкурентоспроможності окремих банків. 

1.2. Фактори конкурентоспроможності банку

Конкурентоспроможність банків є тим узагальнюючим показником фінансової стійкості та стабільності банківської установи та її здатності забезпечити собі провідні позиції в умовах високої конкуренції. 

В Енциклопедії бізнесмена, менеджера, економіста конкурентоспроможність трактується як рівень його компетентності порівняно з іншими підприємствами – конкурентами за такими параметрами, як технологія, практичні навички і професійні знання персоналу, рівень стратегічного і поточного планування, політика збуту, рівень управління, комунікації, якість систем управління виробництва продукції [31, c. 143].

На думку М. Портера, конкурентоспроможність – властивість суб’єкту ринкових відносин виступати на ринку нарівні з присутніми там конкуруючими суб’єктами [80, c. 115].
С. Г. Светуньков конкурентоспроможність визначає, як економічну категорію, яка характеризує економічну ситуацію, включаючи проектні, виробничі, розподільні і споживчі аспекти результатів економічної діяльності. Вона притаманна усім елементам економічної системи, але проявляється в ситуаціях конфлікту, результатом якого повинен стати перерозподіл ринку [95, c. 69].

Конкурентоспроможність господарюючого суб’єкта можна розглядати як специфічну економічну відносну категорію, що відбиває відмінності процесу розвитку даного суб’єкта і його конкурента як за ступенем задоволення продукцією суспільних потреб, так і за ефективністю виробничо-господарської діяльності [76, c. 48].

На думку В.Є. Хруцького, І.В. Корнєєвої І.В. конкурентоспроможність – це стабільна можливість задовольняти певні потреби покупців краще, ніж конкуренти, та завдяки цьому вдало продавати продукцію з прийнятними фінансовими результатами для виробника [115, c. 196].

Райзберг Б.А. відзначає , що конкурентоспроможність – це реальна та потенційна можливість фірм у існуючих для них умовах проектувати, виготовляти та збувати товари, що за ціновими та неціновими характеристиками є більш привабливими для споживачів, ніж товари їх конкурентів [90, c. 231].

В банківській діяльності конкурентоспроможність розглядається як система, яка пов’язана з конкурентоспроможністю продукту та установи, відповідно виділяючи конкурентоспроможність банківської системи та конкурентоспроможність банківського продукту та банку (рис. 1.3).

Досліджуючи сутність конкурентоспроможності базовим є конкурентоспроможність банківського продукту. 

Рис. 1. 3. Сукупність понять “конкурентоспроможність банку”
Відповідно до особливостей банківських продуктів конкурентоспроможність їх трактується відповідно до різних підходів (табл. 1.1). 
Основними ознаками конкурентоспроможності банківського продукту є:

· конкурентоспроможність означає потенційну або перспективну можливість продажу на ринку, зумовлену факторами, що визначаються як факторами власне конкурентоспроможності продукту, так і факторами, пов’язаними з реалізацією даного продукту на певному ринку [30, с. 463], тобто конкурентоспроможний на одному ринку продукт може бути неконкурентоспроможним на інших; 

· конкурентоспроможність продукту визначається сукупністю його властивостей (цінові та нецінові характеристики), які забезпечують реалізацію визначених потреб споживача  [5, 98, 104];

· обов’язковою є наявність базових елементів конкурентоспроможності продукту – споживача, продукту і продукту-конкурента [30, 22, 104];

· продукти конкурують на конкретних ринках у фіксований період часу [104].

Таблиця 1.1 

Підходи науковців до визначення поняття “конкурентоспроможність банківського продукту” 
	Науковець
	Визначення

	О.Є. Сєдих [98, с. 176]
	конкурентоспроможність продуктового ряду банку – сукупність кількісних та якісних ознак послуг фінансової установи, що створюють певну цінність для існуючих або потенційних клієнтів та роблять банківські продукти даної установи привабливими.

	Н. Андрушків [5, с. 76]
	конкурентоспроможність банківської послуги – це один з вирішальних факторів комерційного успіху банківської установи на розвиненому конкурентному ринку, та означає, що повинна бути відповідність банківської послуги умовам ринку і вимогам клієнта.

	С.Н. Тайдуллин та М.В. Каменская [104]
	конкурентоспроможність послуги – це її властивість, яка характеризує ступінь відповідності потреб клієнтів, визначає частку ринку, якому належить дана послуга, та перешкоджаючи перерозподілу даного ринку на користь інших послуг.

	В.В. Зражевський  [36, с. 42]
	конкурентоспроможність банківської послуги – відносно динамічний показник її якісних та кількісних характеристик, оптимальне співвідношення яких забезпечує: по-перше, задоволення потреб клієнтів; по-друге, вигідна різниця від аналогічних послуг конкурентів.


Таким чином, конкурентоспроможність банківського продукту визначається як спроможність витримати конкуренцію порівняно з продуктами-конкурентами на певному ринку у певний проміжок часу, що визначається як факторами конкурентоспроможності продукту, так і факторами, пов’язаними з реалізацією даного продукту на певному ринку.

Досліджуючи праці науковців, присвячених конкурентоспроможності банків, дає можливість визначити, що залежно від мети та завдань дослідження, вчені по різному трактують дане поняття. Зокрема, Ю. О. Заруба [35], Ф. Шпиг [118], Ю. П. Пікуш [79], П. С. Зав’ялов [33], І. В. Сергеєв [97] зазначають, що конкурентоспроможним може бути лише банк, який має прибуток.
І. П. Волощук розглядає конкурентоспроможність банку “як узагальнену економічну категорію, що розкриває ступінь результативності функціонування банку на конкурентному ринку” [19, с. 68]. 

І. Фомін [113, с. 11], Л.Ф. Романенко [91, с. 213] зазначають, що конкурентоспроможність банку визначається через вплив зовнішніх і внутрішніх факторів конкурентоспроможності, без згадування банківського продукту.
Враховуючи, розглянуті трактування конкурентоспроможність банку визначається як спроможність витримати конкуренцію на певному ринку у певний час на основі пристосування до впливу зовнішніх факторів, пропозиції конкурентоспроможних продуктів, ефективного управління ресурсами та забезпечення стійкості.

Відповідно до визначення, своєчасна та об’єктивна оцінка факторів формування конкурентоспроможності банку дозволяє розробити дієву систему управління нею. 

Ю. О. Заруба зазначає, що базовим є розподіл факторів конкурентоспроможності на внутрішні та зовнішні, оскільки за таких умов зберігається цілісність факторів та підкреслюється їх інтеграція [35, с. 119]. 

В банківській діяльності внутрішні фактори формуються у процесі самої діяльності, а їх розвиток й характер прояву залежать від ефективного управління ним. Відповідно до конкурентоспроможності, ці фактори характеризують можливість та ефективність адаптації банку до умов зовнішнього середовища і є об’єктом впливу управління з метою забезпечення конкурентоспроможності банку.

Таким чином, дослідивши різні трактування вчених, в частині банківського менеджменту та маркетингу можна виділити внутрішні фактори конкурентоспроможності банківської установи:

· якість організаційного забезпечення (ефективність організаційної й фінансової структури, регіональної мережі та мережі дочірніх банків, кореспондентської мережі);

· якість технологічного забезпечення (наявні техніки і технології, ефективність бізнес-процесів);

· якість управління персоналом (система управління персоналом, корпоративна культура, підвищення кваліфікації персоналу, поліпшення умов праці, життя працівників банку);

· якість маркетингової політики банку (ефективність цінової політики банку; ефективність управління клієнтською базою банку; асортимент банківських продуктів та їх собівартість); 

· якість управління формуванням та використанням ресурсів банку, у тому числі таке формування пасивів та розподіл активів, який би забезпечував достатній рівень надійності, достатній рівень ліквідності, достатній рівень рентабельності [59, c. 27].

Щодо зовнішніх факторів, то вони не виникають в процесі діяльності самого банку, а супроводжуються виникненням будь-яких змін в економічній діяльності. Відповідно, їх поділяють на такі групи:

· фактори, що визначаються функціонуванням банківської системи;

· фактори, що відображають умови функціонування національної економіки (загальногосподарська кон’юнктура, стан та динаміка платоспроможного попиту, механізми державного регулювання економіки, характеристики державного бюджету та платіжного балансу, наявність та рівень розвитку ринкової інфраструктури тощо);

· соціальні фактори (характеристики населення, рівень доходів населення і соціальних виплат малозабезпеченим, рівень безробіття, страйки тощо);

· політичні фактори (політична стабільність, воєнні дії);

· правові фактори (визначаються ефективністю правової бази в країні);

· фактори світової економіки;

· загальні фактори, що впливають на функціонування всіх суб’єктів (фактори навколишнього середовища) [48, с. 124].

Зовнішні фактори поділяються на фактори прямого впливу (фактори, що 
визначають конкурентоспроможність банківської системи) та фактори непрямого впливу (фактори, що визначають конкурентоспроможність країни).

За можливістю управління всі зовнішні фактори входять до групи некерованих, окремий банк на них впливати не може, але вони повинні обов’язково ураховуватись при побудові системи управління конкурентоспроможністю та визначенні управлінських впливів [67, c. 1116].

За можливістю контролю фактори конкурентоспроможності банку поділяються на контрольовані (пов’язані з реалізацією планів і є  результатом управлінських впливів) та неконтрольовані (пов’язані зі змінами в зовнішньому середовищі). Залежно від ролі факторів у забезпеченні конкурентоспроможності банку вони поділяються на основні, вплив яких є визначальним, та другорядні, які створюють умови для функціонування банку [67, c. 1167]. 

Залежно від масштабу прояву фактори, що впливають на конкурентоспроможність банків, доцільно поділяти на загальні, специфічні та індивідуальні. Загальні фактори здійснюють вплив на конкурентоспроможність усіх національних суб’єктів господарювання (стан навколишнього середовища, політична та соціальна стабільність в країні, стан національної та світової економіки, досконалість нормативно-правової бази тощо). Специфічні фактори – це ті фактори, що впливають виключно на конкурентоспроможність банків, в першу чергу, вони обумовлені станом фінансового ринку та ринку банківських послуг [67, c. 1168]. Вплив індивідуальних факторів обумовлює зміни конкурентоспроможності окремого банку, спричинені можливостями системи управління конкурентоспроможністю адаптуватися до впливу загальних та специфічних факторів. 

Фактори конкурентоспроможності, залежно від характеру прояву в часі  можна поділити на постійні (фактори, притаманні для всього періоду діяльності банку), тимчасові (фактори, що виникають на окремих етапах діяльності банку), випадкові (форс-мажорні обставини, виникнення яких достатньо важко або взагалі неможливо прогнозувати).

Залежно від ступеня корисності в одну групу виділяють фактори, які зі 
збільшенням підвищують загальний рівень конкурентоспроможності (фактори-стимулятори), в іншу – фактори, які зі збільшенням зменшують загальний рівень конкурентоспроможності (фактори-дестимулятори) [11, c. 8]. 

Розглянута класифікація факторів конкурентоспроможності банку подана в додатку В. 

Узагальнивши вище розглянуте, фактори конкурентоспроможності розглядають за рівнями властивостей: конкурентоспроможність банківського продукту, банку та банківської системи. 
Р. Фатхутдіновим, поділив їх на внутрішні та зовнішні, навів їх перелік та визначив спрямованість впливу. На основі його розробок визначимо наступні зовнішні фактори впливу для конкурентоспроможності банківських продуктів:

· рівень конкурентоспроможності країни;

· рівень конкурентоспроможності банківської системи та інтенсивність конкуренції в ній;

· рівень конкурентоспроможності банку [109, с. 190].

Виходячи з того, що конкурентоспроможність банківського продукту визначено як його спроможність витримати конкуренцію, фактори конкурентоспроможності можуть бути пов’язані з методами конкуренції, які розділяють на цінові та нецінові [80, 120, 111].

Відповідно до даної класифікаційної ознаки, цінова конкуренція передбачає пропозицію продуктів за зниженими цінами або з нижчою вартістю обслуговування чи споживання, що може застосовуватися як засіб проникнення на ринки, як бар’єр проти входу на ринок нових конкурентів, як відповідь на дії конкурентів. Слід зазначити, що споживача цікавлять повні витрати, пов’язані з придбанням банківського продукту. Відповідно, в якості фактора конкурентоспроможності банківського продукту слід визначати ціну споживання, яка включає в себе ціну та всі витрати, пов’язані з придбанням банківського продукту [111, c. 185]. 

У відповідності до банківської діяльності в частині надання послуг, ціна є формою прояву їх вартості, що встановлюється з врахуванням собівартості, планової норми прибутку та ринкових факторів, зі сторони споживача ціна є мірою корисності даного продукту з урахуванням вартості його споживання.

В частині конкурентоспроможності, ціна може виступати не лише в якості внутрішнього фактора, але і як інструмент впливу на зовнішнє середовище, тоді, коли банк є лідером на ринку або містить монопольне становище. В такому разі будь-яка зміна ціни призведе до перегляду цін іншими учасниками ринку і, безумовно, позитивно чи негативно позначиться на кінцевих споживачах.

Нецінова конкуренція ґрунтується на відмінних особливостях продуктів порівняно з конкурентами, пов’язаних з їх властивостями, умовами продажу, позиціонуванням на ринку.

Використовуючи різноманітні засоби заохочення клієнтів, зокрема, реклама, розширення асортименту, комплексне обслуговування в банківській діяльності використовують нецінові методи.

Найбільш важливою властивістю продукту з точки зору нецінової конкуренції є його якість. Науковці якість визначають як відповідність поставленим вимогам та очікуванням, а також як відсутність у певного предмета недоліків та вад [10, с. 122]. Відповідно, критеріями якості банківських продуктів є наступні:

· матеріальність (оснащеність банку, інтер’єр приміщення, зовнішній вигляд та поведінка персоналу, інформаційні матеріали тощо);

· надійність (гарантованість своєчасного та повного виконання окремих дій на користь клієнта з боку банку, строк роботи банку на ринку);

· чуйність (прагнення допомогти клієнту, рівень зацікавленості клієнтом, швидкість та зручність обслуговування);

· переконливість (компетентність, відповідальність, впевненість та ввічливість обслуговуючого персоналу банку);

· співчуття (прояв турботи про клієнта, реалізація індивідуального підходу)  [55, с. 79].

В умовах загострення конкурентної боротьби в банківський сфері слід приділяти увагу саме неціновим факторам конкурентоспроможності, оскільки різкі зміни цін мають негативний вплив на діяльність банківських установ. Застосовуючи нецінові методи необхідним є проведення маркетингових досліджень ринку, на якому відбувається обслуговування клієнтів, а також розроблення нових продуктів.

Взаємозв’язок конкурентоспроможності банківського продукту подано на  рис. 1.4.



Рис. 1. 4. Фактори конкурентоспроможності банківського продукту [67, c. 1169]

Відповідно до вище розглянутої класифікації необхідним є розгляд  конкурентоспроможність банку, яка напряму залежить від конкурентоспроможності банківського продукту та впливає на неї.  

Вчені-науковці [35, 67] при дослідженні конкурентоспроможності банку виділяють дві групи факторів: внутрішні та зовнішні. Ю. О. Заруба пропонує наступний поділ факторів конкурентоспроможності банку [35, с. 120]. Сукупність зовнішніх факторів автор поділяє на наступні групи:

· ефективність державно-правового механізму – політична стабільність, дієвість законів, правове та нормативне забезпечення, банківське регулювання та нагляд в державі;

· загальноекономічна ситуація – стан суспільного виробництва, ринкова кон’юнктура, інвестиційний клімат, конкурентоспроможність вітчизняних товарів, обсяг зовнішнього товарообороту, рівень доходів населення, податкова політика, інфляція;

· стан фінансового ринку – динаміка процентних ставок, доходність фінансових ринків, політика центрального банку, методи та інтенсивність конкуренції між банками країни, попит на банківські послуги, ємкість фінансового ринку;

· розвиток світової економіки – кон’юнктура світових фінансових ринків, динаміка валютних курсів, напрями міжнародного руху капіталу, рівень інтеграції банківської системи у світові фінансові зв’язки [35, c. 120].

До внутрішніх факторів Ю. О. Заруба відносить “якість менеджменту, розвиток технологій, організаційну структуру, продуктову та цінову політику, функціональну спрямованість, впровадження інновацій, інфраструктурне забезпечення, рівень капіталу та ресурсну базу, фазу еволюції банку, якість активів, конкурентну позиція, управління ризиками, комерційні зв’язки, рівень прибутковості” [35, c. 121].

Таким чином, склад факторів конкурентоспроможності банку поділяється на: 

1) зовнішні по відношенню до банку:

·  фактори прямого впливу:  рівень конкурентоспроможності банківської системи   та інтенсивність конкуренції;

· фактори непрямого впливу: рівень конкурентоспроможності країни;

2) внутрішні по відношенню до банку:

· якість стратегічного управління (визначення стратегії розвитку банку та шляхів її досягнення);

· якість організаційного забезпечення (ефективність організаційної, фінансової, регіональної структури та мережі дочірніх банків, кореспондентської мережі);

· якість управління персоналом (система управління персоналом, корпоративна культура, підвищення кваліфікації персоналу, поліпшення умов праці, життя працівників банку, наявність матриці розподілу відповідальності, наявність моделі компетенції і повноважень);

· якість технологічного забезпечення (наявні техніки і технології, наявність моделей, матриці моделей бізнес-процесів, моделі оточення бізнес процесів, технологічних карток);

· якість інформаційного забезпечення (наявність моделі бібліотеки документів, інформаційних систем та баз даних);

· якість маркетингової політики банку (організаційно-технічний рівень управління виробництвом і збутом банківських продуктів; ефективність цінової політики банку; ефективність управління клієнтською базою банку; удосконалення банківських технологій); 

· якість управління формуванням та використанням ресурсів банку, у тому числі таке формування пасивів та розподіл активів, який би забезпечував достатній ступінь надійності, достатній ступінь ліквідності, достатній рівень рентабельності [67, c. 1172].

Зовнішнім фактором прямого впливу є конкурентоспроможність банківської системи. Окремі аспекти конкурентоспроможності банківських систем досліджувались в роботах вітчизняних вчених.

В. В. Зражевський визначає наступні фактори конкурентоспроможності на рівні банківської системи – загальний стан банківської системи, її збалансованість, інвестиційний клімат, кредитна політика тощо [36, c. 44]. Автор зазначає: “Розвиток банківської системи та ріст її конкурентоспроможності багато в чому пов’язаний з впливом декількох факторів. До них належать: політична стабільність, стійкість інституту права власності, прогнозованість економічної політики країни, стабільність макроекономічних показників, оптимальний рівень інфляційних очікувань, створення розвинутого інформаційного середовища та побудова системи обміну інформацією між учасниками банківської системи” [36, c. 45]. 

О. Прімєрова визначає наступні фактори конкурентоспроможності 
банківської системи: “висока капіталізація та високий рівень достатності капіталу, стійкість банківської системи до ризиків, ефективність діяльності банків, їх здатність забезпечувати інвестиціями подальший розвиток економіки, захист прав вкладників, а також вміння відстоювати національні інтереси в умовах глобалізації фінансових відносин” [82, c. 47]. Автором увага акцентується на впливі внутрішніх факторів, незважаючи на зовнішнє середовище, що значною мірою обумовлює конкурентоспроможність банківської системи.
Відповідно до зовнішнім фактором непрямого впливу на конкурентоспроможність банківської системи є рівень конкурентоспроможності країни (зростання позитивно впливає на показники конкурентоспроможності банківської системи).

Внутрішні фактори конкурентоспроможності банківської системи можна представити у вигляді рис. 1.5.
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Рис. 1.5. Внутрішні фактори конкурентоспроможності банківської системи [67, c. 1175]

Відповідно до факторів конкурентоспроможності банківської системи вагомим є ефективне здійснення регулювання та нагляду Національним банком України. В процесі свої діяльності вагому функцію займає створення конкурентного середовища у банківській сфері. 

Узагальнюючи зазначене вище, конкурентоспроможність банку та фактори, що її визначають можна зобразити на рис. 1.6.
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Рис. 1. 6. Взаємозв’язок між рівнями конкурентоспроможності [67, c. 1175]

Таким чином, конкурентоспроможність у банківській справі розглядається як система, яка включає конкурентоспроможність банківського продукту, банку, банківської системи в цілому. 

1.3. Система управління конкурентоспроможністю комерційного банку

В умовах сьогодення відбувається посилення глобалізацій них процесів, в тому числі і конкуренції. Саме тому в даному контексті актуальності набуває система управління конкурентоспроможністю банку.

У джерелах [19, 28, 79] управління конкурентоспроможністю банку ототожнюється з управлінням конкурентоспроможністю банківського продукту. Конкурентоспроможний банківський продукт – це результат змістовної попередньої роботи, а діяльність з підвищення конкурентоспроможності банку повинна бути орієнтована на майбутнє. 

Вчені [43, 52, 53] виділяють процесний (управління як безперервна серія пов’язаних управлінських функцій), системний (управління як сукупність пов’язаних елементів, орієнтованих на досягнення різноманітних цілей в умовах мінливого зовнішнього середовища), ситуаційний (управління, за яким вибір методів впливу визначається впливом факторів зовнішнього та внутрішнього середовища організації) підходи. 

Р. А. Фатхутдинов розглядає тринадцять наукових підходів [109, с. 214], в подальших дослідженнях доводить необхідність застосування до управління конкурентоспроможністю двадцяти наукових підходів, кожен з яких висвітлює певний аспект управління [110, с. 112]: системний, логічний, відтворювально-еволюційний, інноваційний, комплексний, глобальний, інтеграційний, віртуальний, стандартизаційний, маркетинговий, ексклюзивний, функціональний, процесний, структурний, ситуаційний, нормативний, оптимізаційний, директивний, поведінковий, діловий. І. П. Волощук управління конкурентоспроможністю банку за системним підходом визначає як сукупність “…цільових комплексних блоків, що відображають заходи, які сприяють підвищенню конкурентних можливостей банку за рахунок створення й підтримки довгострокових конкурентних переваг” [19, с. 69].

Управління конкурентоспроможністю банку відповідно до процесу трактується, як цілеспрямована сукупність дій суб’єктів управління щодо забезпечення конкурентоспроможності банку у невизначеному середовищі шляхом розробки механізму управління нею з формуванням необхідного забезпечення [46, 53, 102]. 

Управління конкурентоспроможністю банку відповідно до системи визначається, як сукупність суб’єктів управління (організаційно-структурних підрозділів банку), механізму управління та об’єкту управління. Взаємозв’язки основних елементів системи зображено на рис. 1.7.

Система управління конкурентоспроможністю банку є динамічною, 
оскільки чутлива до впливу значної кількості зовнішніх та внутрішніх факторів, які є мінливими. 
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Рис. 1. 7. Взаємозв’язок елементів системи управління

конкурентоспроможністю банку

Таким чином, система управління конкурентоспроможністю банку є складною, динамічною, відкритою підсистемою банківського менеджменту, до якої застосовні всі принципи системного підходу.

Ґрунтуючись на системному підході, функціонування системи управління конкурентоспроможністю банку необхідно розглядати у взаємодії з зовнішнім середовищем та внутрішнім  середовищем.

Складовими компонентами зовнішнього середовища є:

· компоненти зовнішнього середовища непрямого впливу, що визначають конкурентоспроможність національної економіки;

· компоненти зовнішнього середовища прямого впливу, що визначають конкурентоспроможність банківської системи [23, c. 31].

Відповідно до зазначеного конкурентоспроможність банку поділяється на стратегічну (спроможність ефективно використовувати ресурси та створювати й розвивати конкурентні переваги у довгостроковому періоді), тактичну (спроможність здійснювати прибуткову діяльність за прийнятного рівня ризику в наявних умовах); оперативну (спроможність виготовляти та реалізовувати конкурентоспроможні продукти на певному ринку у фіксований проміжок часу).  

В процесі управління суб’єктами виступає особа, яка приймає рішення та здійснює управління об’єктами, процесами з метою досягнення поставленої мети. 

Суб’єкт управління через прямий канал передає управлінський вплив на об’єкт управління, який через зворотній канал передає реакцію або свій поточний стан [4, с. 263]. 

Таким чином, в системі управління конкурентоспроможністю банку суб’єкти є підсистемою загальної системи управління банком, виходячи з адміністративного регламенту і визначеного в банку порядку прийняття та реалізації управлінських рішень.

Відповідно, органами стратегічного управління банку є загальні збори, спостережна рада та правління (рада директорів). Органом стратегічного контролю банку є ревізійна комісія [83]. Тактичний рівень управління є індивідуальни відповідно до характеристик діяльності банку (обсягу операцій, спеціалізації на обслуговуванні певної клієнтури, розгалуженості мережі філій) і, як правило, представлений керівниками бізнес-напрямків, регіональних одиниць, департаментів. Оперативний рівень управління – це рівень відділів у межах департаментів (якщо така структура прийнята банком), філій та головного банку [23, c. 31]. Загальна характеристика суб’єктів управління відповідно до ієрархічного підходу наведена в додатку Д.
В процесі реалізації цілей та завдань, суб’єкти управління конкурентоспроможністю банку впливають на об’єкт управління шляхом використання механізму. 
Механізм управління – це сукупність засобів організації управлінських процесів та способів впливу на розвиток керованих об’єктів, що базуються на принципах наукової обґрунтованості, об’єктивності, цілісності, узгодженості з використанням відповідних методів управління, спрямованих на реалізацію цілей державного управління (наприклад процедури проведення контролю, етапи прийняття державно-управлінських рішень, політичне прогнозування, методи державного управління, технології зв’язків з громадськістю) [54, с. 148].

З іншої точки зору, механізм управління – практичні заходи, засоби, важелі, стимули, за допомогою яких органи управління впливають на суспільство, виробництво, будь-яку систему соціального порядку з метою досягнення цілей, що стоять перед ними, вирішення поставлених завдань [8, с. 76].

Таким чином,  механізм управління конкурентоспроможністю визначається як сукупність елементів, взаємодія яких повинна забезпечити вплив на фактори конкурентоспроможності банку, і спрямована на забезпечення створення і підтримки стійких конкурентних переваг банку.

Оскільки управління конкурентоспроможністю банку є підсистемою банківського менеджменту, тому вихідними цільовими орієнтирами для формування механізму управління конкурентоспроможністю є місія, бачення банку та стратегічні цілі його діяльності, які генеруються безпосередньо системою стратегічного планування банку в цілому.

В даному контексті виділяють наступні рівня управління конкурентоспроможністю (табл. 1.2).
Всі рівні управління конкурентоспроможністю банку, тобто цілі, критерії та шляхи їх досягнення на стратегічному, тактичному та оперативному рівнях управління повинні бути узгоджені та не суперечити один одному. 

В процесі управління конкурентоспроможністю банку об’єктом є внутрішні фактори, впливаючи на які забезпечується формування та реалізація конкурентних переваг банку. Щодо зовнішніх факторів, то вони не розглядаються як об’єкт управління, адже банківська установа не може впливати, або має обмежений доступ.

З метою формування механізму управління конкурентоспроможністю банківська установа визначає склад ресурсів, до яких належать матеріальні, нематеріальні, трудові, фінансові, інформаційні ресурси, а також визначає здатність менеджменту ефективно використовувати наявні ресурси та здійснює 

організаційне забезпечення, з метою підтримання конкурентних переваг. 
Таблиця 1.2

Характеристика системи управління конкурентоспроможністю банку
	Рівень
	Мета
	Об’єкт
	Критерії

	Оперативний
	забезпечення здатності виготовляти та реалізовувати конкурентоспроможні продукти 
	внутрішні фактори, що визначають конкурентоспроможність продукту 
	показники конкурентоспроможності банківських продуктів 

	Тактичний
	забезпечення здатності здійснювати прибуткову діяльність за прийнятного рівня ризику в умовах конкурентного ринку 
	внутрішні фактори, що визначають конкурентоспроможність банку 
	показники, що характеризують фінансовий стан та результати діяльності банку

	Стратегічний
	забезпечення здатності банку ефективно використовувати ресурси та збільшувати ринкову частку у довгостроковому періоді 
	конкурентний потенціал 
	показники, що визначають можливість збільшення ринкової частки банку 


Для функціонування внутрішнього середовища, з метою досягнення конкурентоспроможності необхідним є створення інформаційної, кадрової, технологічної та нормативної складових.

Відповідно, під інформаційним забезпеченням управління конкурентоспроможністю банку слід розуміти сукупність повної, достовірної, співставної інформації про стан внутрішнього та зовнішнього середовища, необхідної для ефективного застосування функцій управління [65, c. 358]. 

Сукупність зовнішніх та внутрішніх нормативних актів, що регулюють діяльність банків охоплює нормативне забезпечення. Зовнішнє нормативне забезпечення можна класифікувати так: 

· законодавча база у сфері банківської діяльності (Закон України “Про 
банки і банківську діяльність” [83], “Про Національний банк України” [85], “Про фінансові послуги та державне регулювання ринків фінансових послуг” [87], “Про Фонд гарантування вкладів фізичних осіб” [88]);

· нормативні акти органів центральної виконавчої влади: Президента України, Кабінету Міністрів України, Міністерства фінансів України;

· нормативні акти органів, що регулюють окремі аспекти діяльності банку як суб’єкту господарювання без урахування їх специфіки;

· спеціальні нормативні акти, що регулюють діяльність банків, розробником яких є Національний банк України 

Внутрішнє нормативне забезпечення управління конкурентоспроможністю банку включає як меморандуми, політики, внутрішні положення, інструкції, технологічні картки, що регулюють основні аспекти діяльності банку в цілому, так і спеціальні програмні документи, що забезпечують внутрішньобанківське регулювання конкурентоспроможності банку [65, c. 359].

Кадрове забезпечення – це сукупність необхідного персоналу, що відповідає встановленим вимогам, та науково-обґрунтованих методів відбору, навчання, виховання та стимулювання кадрів. Технічно-технологічне забезпечення – це сукупність найбільш активних елементів процесу надання банківських послуг, які визначають технологічній спосіб надання послуг за допомогою комп’ютерної техніки, обладнання, різноманітних передавальних та інформаційних засобів, які організовані у технологічну систему банку [65, c. 360].

Отже, варто зауважити, що діяльність банків в умовах сьогодення характеризується жорсткою конкуренцією як зі сторони банківських установ, так і небанківських інститутів. При здійсненні планування діяльності необхідним є врахування особливостей банківської конкуренції, звертаючи увагу на формування системи управління конкурентоспроможністю банку, з метою врахування власних конкурентних переваг та умов зовнішнього середовища. 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 1

Конкуренція в банківському секторі є об’єктивним явищем еволюції світової фінансово-кредитної системи, обумовлене зростаючими потребами суспільства в капіталізації вільних грошових коштів. 

Під банківською конкуренцією розуміють динамічний процес суперництва банків, інших небанківських фінансових і нефінансових інститутів, спрямований на досягнення поставлених цілей шляхом розробки й реалізації продуктів з характеристиками, що забезпечують задоволення економічних потреб клієнта. Видами банківської конкуренції є внутрішньогалузева (у предметній та видовій формах) та міжгалузева (у функціональній формі та формі переливу капіталу); індивідуальна та групова; цінова та нецінова. 

Спроможність витримати конкуренцію на певному ринку на основі адаптації до впливу зовнішніх факторів, пропозиції конкурентоспроможних продуктів, ефективного управління ресурсами та забезпечення стійкості є проявом конкурентоспроможності банку. 
В даному контексті, конкурентоспроможність потрібно розглядати як систему, яка включає конкурентоспроможність банківського продукту, банку, банківської системи. Знаходячись під впливом зовнішніх та внутрішніх чинників, які впливають на рівень банківської конкуренції, в роботі охарактеризовано основні фактори, що визначають конкурентоспроможність банків відповідно до класифікаційних ознак: місця виникнення, можливості управління, масштабу прояву, ступеня корисності, ступеня контролю, ролі, характеру прояву в часі, ступеня взаємообумовленості. 
Оскільки формування ефективної системи менеджменту є одним з основних завдань будь-якого суб’єкта господарювання, у роботі було проаналізовано систему управління конкурентоспроможністю банку. Управління конкурентоспроможністю банку в роботі досліджувалось з точки зору системного підходу (сукупність суб’єкта управління, механізму управління та об’єкта управління), процесного підходу (цілеспрямована сукупність дій суб’єктів управління щодо забезпечення конкурентоспроможності банку у невизначеному середовищі шляхом формування механізму управління нею з формуванням необхідного забезпечення), та з урахуванням виділених видів конкурентоспроможності банку (стратегічної, тактичної та оперативної).

Механізм управління конкурентоспроможністю визначається як сукупність елементів, взаємодія яких повинна забезпечити вплив на фактори конкурентоспроможності банку, і спрямована на забезпечення створення і підтримки стійких конкурентних переваг банку, розвиток ключових компетенцій для довгострокового функціонування банку у невизначеному середовищі.

Таким чином, особливостями банківської конкуренції на сучасному етапі  є глобальний характер банківської конкуренції; лібералізація державного регулювання банківської системи; переміщення акцентів з цінових на нецінові методи конкуренції; поширення процесів кооперації та консолідації в банківській сфері; загострення конкуренції як між банківськими установами, так і з боку інших фінансово-кредитних установ; активне впровадження новітніх інформаційних технологій та застосування мережі Інтернет у реалізації банківських послуг.

РОЗДІЛ 2

РОЗВИТОК МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ БАНКІВСЬКОЇ УСТАНОВИ

2.1. Стратегічний аналіз механізму управління конкурентоспроможністю банку

В сучасних умовах розвитку банківської системи загалом, та банківських установ зокрема, необхідним є формування ефективного механізму управління конкурентоспроможністю банків, адже це дає можливість окреслити заходи щодо забезпечення необхідної частки банку на ринку банківських послуг в умовах несприятливого впливу зовнішніх факторів. 

Основою ефективного функціонування механізму управління конкурентоспроможністю банку є стратегічний аналіз, об’єктами якого є стан і зміни внутрішнього середовища банку; стан і зміни зовнішнього середовища банку (галузеве оточення і макросередовище непрямого впливу); конкурентна  позиція банку; реалізовані стратегії і стратегічні альтернативи діяльності банку.
Проведення стратегічного аналізу конкурентоспроможності банку відбувається з визначенням необхідних інструментів (рис. 2. 1).

Аналіз зовнішніх факторів являє собою процес, за допомогою якого розробники конкурентної стратегії досліджують зовнішні по відношенню до  банку фактори для того, щоб визначити наявні можливості та загрози, що ними генеруються. До аналізу зовнішнього середовища відносять економічні, політичні, соціальні та правові фактори [17, c. 20].
Для побудови механізму управління конкурентоспроможністю банку важливими є не значення цих факторів як таких, а ті можливості, які вони надають для забезпечення конкурентоспроможності банку, та ті загрози, які містяться в окремих елементах економічної, політичної, соціальної та соціальної компонент. Для стратегічного аналізу зовнішнього середовища непрямого впливу  в якості інструмента застосовують PEST (STEP) аналіз та сценарний аналіз. PEST (STEP) аналіз – це інструмент, що дозволяє визначити політичні (Political – вибори, зміна законодавства, державне регулювання банківської діяльності, державне регулювання конкуренції), економічні (Economic – динаміка ВВП, інфляція, курс національної валюти, динаміка зайнятості), соціальні (Social – зміни в базових цінностях, зміни в рівні життя, демографічні зміни) і технологічні (Technological – нові продукти, нові технології) аспекти зовнішнього середовища, що впливають на діяльність банку [47, c. 89]. 
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Рис. 2. 1. Етапи стратегічного аналізу конкурентоспроможності банку [65, c. 360]

Методи дозволяють визначити вплив зовнішніх факторів на діяльність банку, результати аналізу використовуються при формуванні загальних результатів аналізу. Недоліком методу є відсутність формалізації при визначенні факторів впливу зовнішнього середовища на діяльність банку, що здійснюється експертним шляхом та значні вимоги до інформаційного забезпечення проведення аналізу.
Суть сценарного аналізу полягає у наступному: 1. Формування переліку макрофакторів та галузевих факторів, що найбільшою мірою впливають на діяльність банку у визначеному часовому горизонті, виявлення акціонерів, що впливають на діяльність банку (застосовується PEST-аналіз та модель Портера).

2. Визначення найбільш значущих факторів, що виступатимуть основою сценаріїв (використовуються методи мозкового штурму, причинно-наслідкові діаграми).

3. Детальний аналіз факторів і визначення можливих альтернатив їх зміни в майбутньому (не менше трьох).  

4. Комбінація ключових змінних в сценарії і написання сценаріїв (як мінімум, оптимістичного та песимістичного) [121, c. 223].
Для проведення аналізу зовнішніх факторів прямого впливу використовують модель М. Портера.

Модель Портера передбачає аналіз п’яти основних сил, які формують структуру галузі: інтенсивність суперництва серед конкурентів; загроза з боку потенційно-можливих конкурентів, які знаходяться поза межами галузі; загроза з боку продуктів-субститутів, вплив покупців та постачальників. Ці п’ять сил визначають межі цін, витрат, інвестиційних вимог, які є основними факторами для визначення прибутковості галузі в довгостроковому періоді, і, отже, для привабливості галузі. Результатом застосування даної модулі є визначення та прогнозування ключових факторів успіху галузі – загальних для всіх банків галузі змінних, реалізація яких дає можливість покращити конкурентні позиції банку в галузі [4, c. 315].

На сучасному етапі розвитку банківської системи основним інструментом результативного  аналізу впливу зовнішніх факторів прямого та непрямого впливу повинен бути сценарний аналіз, що базується на аналізі ключових факторів зміни зовнішнього середовища (їх склад, в свою чергу, визначається за допомогою PEST-аналізу). Включення блоку сценарного аналізу забезпечує сценарно-стратегічний характер і дозволяє отримати уявлення про найбільш важливі і ймовірні зміни в зовнішньому середовищі, виявити ключові фактори успіху конкуренції банку на ринках банківських послуг, а також необхідні для цього ресурси. 

При проведенні аналізу зовнішніх факторів прямого впливу результати сценарного аналізу дозволять виявити реакцію банку та конкурентів (з урахуванням всієї доступної інформації про їх стратегії і плани) на зміну параметрів ринку, визначити ключові фактори успіху, на які доцільно впливати банку, або на які будуть впливати його конкуренти. Виявлені параметри ринку банківських послуг стають, в свою чергу, базою стратегічного аналізу внутрішніх факторів конкурентоспроможності для оцінки наявних ресурсів та компетенцій банку з точки зору формування конкурентної переваги на цих ринках [2, c. 28].

Аналіз внутрішнього середовища визначає той потенціал, на який може розраховувати банк у конкурентній боротьбі в процесі досягнення власних цілей і проводиться за наступними напрямками: фінансовий стан, розроблені стратегії; власники банку; організаційне, технологічне, матеріальне та кадрове забезпечення; продуктова політика банку; репутація банку; клієнтська база.

Аналіз та оцінка наявних у банку ресурсів і компетенцій з урахуванням виявлених сценаріїв розвитку зовнішнього середовища прямого та непрямого впливу проводяться з позиції створення в банку стійких конкурентних переваг. В якості основних інструментів такого аналізу застосовують SPASE та VRIO-аналіз [11, c. 9]. 

В якості базового інструменту необхідним є застосування методу VRIO, метою якого є визначення того, чи є окремі ресурси і компетенції банку його слабкістю або силою в умовах наявних зовнішніх загроз і можливостей, а також визначити стратегічні наслідки їх використання [18, c. 64]. Оцінка співвідношень між базисними факторами будується на методі експертних оцінок (табл. 2.1).
Таблиця 2.1

Методика проведення VRIO-аналізу [18, c. 66]

	Ресурс/ компетенція

	цінний
	рідкісний
	вартісний при відтворенні
	використовується банком
	стратегічні наслідки
	сила чи слабкість

	ні 
	-
	-
	ні
	конкурентна слабкість 
	слабкість 

	так
	ні
	-
	-
	конкурентний паритет
	сила

	так
	так
	ні
	-
	тимчасова конкурентна перевага 
	сила і виключна компетенція 

	так
	так
	так
	так
	стійка конкурентна перевага 
	сила и стійка виключна компетенція 


Динамічний характер стратегічного аналізу конкурентоспроможності призводить до необхідності оцінки наявних компетенцій банку, оскільки вони можуть мати визначальне значення як безпосередньо для роботи банку в умовах мінливого зовнішнього середовища, так і для ефективності проведення стратегічного аналізу [23, c. 30].

Компетенції – це спроможність створювати, розширювати і модифікувати ресурсну базу у відповідь на зміни умов зовнішнього середовища [124], що включає :

· спроможність розуміти, визначати і формулювати можливості і загрози зовнішнього середовища;

· спроможність скористатися можливостями зовнішнього середовища;

· спроможність підтримувати конкурентоспроможність шляхом поліпшення, комбінування, захисту і, якщо необхідно, зміни ресурсів [125, c. 1319].

Перша група компетенцій важлива для банків на ринках з будь-яким рівнем динамізму зовнішнього середовища, оскільки відповідає за зв’язок їх стратегії з зовнішнім середовищем. Розвиток даної групи компетенцій дозволяє більш точно проводити аналіз змін зовнішнього середовища, що, безумовно, підвищить якість всього стратегічного аналізу і, в підсумку, якість і ефективність прийнятих стратегічних рішень щодо забезпечення конкурентоспроможності банку. Друга і третя групи компетенцій важливі для банків, що працюють на ринках з високим рівнем змін. Конкурентоспроможність таких банків залежить саме від швидкості їх реакції на ринкові зміни, в той час як у банків, що працюють в умовах стабільного зовнішнього середовища, є значно більше часу для прийняття рішень та реконфігурації портфеля ресурсів і компетенцій [121, c. 225].

Результатом даного блоку стратегічного аналізу конкурентоспроможності банку є розуміння цінності наявних у банку ресурсів та компетенцій з точки зору отримання стійкої конкурентної переваги на ринку банківських послуг.

Важливою складовою стратегічного аналізу конкурентоспроможності є визначення відповідності стратегії банку очікуваним змінам зовнішнього середовища за допомогою SWOT-аналізу. SWOT-аналіз – це метод аналізу в стратегічному  плануванні, що передбачає розподіл факторів і явищ на чотири категорії: strengths (сильні сторони), weaknesses (слабкі сторони), opportunities (можливості) та threats (загрози). За допомогою SWOT-аналізу необхідно оцінити стратегічну реакцію банку на очікувані зміни зовнішнього середовища (наскільки успішно банк, з урахуванням виявлених загроз і можливостей, зможе підсилити свої сильні сторони або сформувати нові переваги, і чи зможе захистити свої слабкі місця) завдяки наявним у нього ресурсам, а також передбаченій стратегією зміні портфелю ресурсів [118, c. 58].

Завершальним етапом стратегічного аналізу конкурентоспроможності банку є визначення розриву в його ресурсах і компетенціях з позиції стратегічних намірів банку і очікуваних змін зовнішнього середовища (GAP-аналіз) [42, c. 366]. В даному випадку необхідно не лише виявити розрив між необхідними і наявними ресурсами, але і зіставити важливості конкретних ресурсів (може бути виявлено декілька різних ресурсів, які є основою конкурентного успіху на майбутньому ринку) з їх вартістю і можливістю придбання. 

Враховуючи вище розглянуте, банк може визначити, яким чином слід змінити наявні ресурси, які зміни внести до стратегії відповідно до стратегічних цілей банку.

Закінчення процесу відбувається визначенням цілей управління конкурентоспроможністю та критеріїв їх досягнення, на основі чого відбувається розроблення конкурентної стратегії, під якою розуміють деталізовану сукупність рішень по забезпеченню конкурентоспроможності банку з урахуванням впливу зовнішніх факторів, базуючись на пропозиції конкурентоспроможних продуктів, здатності до ефективного управління ресурсами, підтримці прийнятного рівня ризиків та забезпеченні стійкості банку. 
Вибір конкурентної стратегії передбачає формування альтернативних напрямків розвитку банку, їх оцінку і вибір оптимальної стратегічної альтернативи для реалізації. З цією метою застосовуються інструменти, що включають кількісні методи прогнозування, сценарний аналіз, інструментарій портфельного аналізу [47, c. 91].

Оцінка стратегічних альтернатив при формуванні конкурентних стратегій полягає в тому, що оцінюється можливість досягнення цілей діяльності банку за допомогою її реалізації. Якщо обрана конкурентна стратегія відповідає цілям банку, то подальша її оцінка передбачає визначення відповідності наступним принципам: 

· врахування в процесі розроблення конкурентної стратегії стану країни та її розвитку в певний період (непрямі зовнішні фактори впливу на конкурентоспроможність банку);

· врахування в процесі розроблення конкурентної стратегії прогнозної кон’юнктури ринку банківських послуг (прямі зовнішні фактори впливу на конкурентоспроможність банку);

· врахування в процесі розробки конкурентної стратегії внутрішніх факторів, що визначають конкурентний потенціал банку;

· виконання вимог законодавства у сфері банківської діяльності, нормативних вимог органів центральної виконавчої влади; органів, що регулюють окремі аспекти діяльності банку як суб’єкту господарювання без урахування їх специфіки, вимог Національного банку України;

· сегментація напрямків конкурентної стратегії за предметними сферами. Конкурентна стратегія банку повинна бути сегментована при розробленні за стратегічними цілями та механізмами їх досягнення за окремими предметними сферами (фінанси, маркетинг, персонал, організаційне, матеріальне забезпечення діяльності банку);

· забезпечення узгодженості стратегічних цілей конкурентної стратегії банку з цілями стратегій за окремими предметними сферами;

· забезпечення ефективності конкурентної стратегії. Поняття ефективності конкурентної стратегії передбачає не тільки можливість досягнення банком цілей, що визначені в конкурентній стратегії, але й забезпечення достатнього рівня фінансової безпеки діяльності банку протягом планового періоду;

· забезпечення гнучкості конкурентної стратегії шляхом можливості внесення необхідних коректив як у цільові параметри, так і шляхи їх досягнення, у разі суттєвих змін зовнішнього  або внутрішнього середовища [99]. 

В процесі формування та реалізації конкурентної стратегії банку усі стратегії об’єднують в наступні групи [18, c. 120]:

1. Стратегії формування конкурентних переваг (стратегії функціонування), які пов’язані з поведінкою банку на ринку і включають стратегію найменших сукупних витрат, стратегію диференціації, стратегію зосередження (додаток Е);
2. Стратегії конкурентної поведінки, які класифікуються на:

· наступальні стратегії (стратегії лідерства), які визначають, що банк, який їх застосовує, планує стати лідером у певному виді діяльності чи на певному сегменті ринку банківських послуг. Як правило, вони застосовується лише до одного чи кількох окремо взятих банківських продуктів, там, де існують сприятливі умови для її реалізації. Дані стратегії є ризиковими з точки зору завоювання та збереження ринкових позицій і пов’язані зі значними витратами ресурсів, тому можуть застосовуватися великими банками або банками, що функціонують в умовах відносно стабільного ринкового середовища;

· оборонні стратегії мають на меті збереження стабільних позицій банку на ринку. Дані групи стратегій є менш ризиковими з точки зору завоювання та збереження ринкових позицій, витрати ресурсів, пов’язані з їх реалізацією є мінімальними, тому їх доцільно застосовувати малим та середнім банкам або банкам, що функціонують в умовах нестабільного ринкового середовища;

· комбіновані стратегії передбачають поєднання перших двох видів стратегії, вибір яких визначається, насамперед, впливом зовнішнього середовища: якщо зовнішнє середовище сприятливе і внутрішній потенціал і високим, то впроваджується наступальна стратегія, і навпаки [1, c. 23]. 

3. Стратегії забезпечення конкурентоспроможності банку (функціональні стратегії) – комплекс стратегій, яка включають довгострокові програми дій за всіма предметними сферами (фінанси, маркетинг, організація, матеріально-технічна база, план розвитку персоналу), і спрямовані на забезпечення планового рівня конкурентоспроможності банку [28, c. 142]:

· маркетингова стратегія – набір правил для прийняття рішень, якими банк керується у своїй діяльності при визначенні того, які види банківських продуктів він буде виготовляти, яким чином забезпечувати їх збут, яким чином забезпечувати переваги над конкурентами (номенклатура й асортимент банківських продуктів та ступінь їхнього оновлення, цінові та нецінові методи забезпечення конкурентоспроможності банківського продукту, оптимальні канали збуту банківських продуктів) [29, c. 126];

· фінансова стратегія – набір правил для прийняття рішень, якими банк керується у своїй діяльності при визначенні джерел формування та обґрунтуванні напрямків використання фінансових ресурсів, визначенні головних загроз зі сторони конкурентів та ефективному маневруванні фінансовими ресурсами для досягнення переваг над конкурентами; 

· кадрова стратегія – набір правил для прийняття рішень, якими банк керується у своїй діяльності при розробці системі впливів на персонал банку для реалізації розробленої конкурентної стратегії банку. При цьому персонал банку повинен розглядатися як капітал, набутий у ході конкурентної боротьби, а витрати на нього – як довгострокові інвестиції в розвиток банку [17, c. 21]; 

· ресурсна стратегія – набір правил для прийняття рішень, якими банк керується у своїй діяльності при пошуку і розподілі ресурсів (крім фінансових і кадрових) за бізнес-напрямками і підрозділами банку;

· управлінська стратегія – набір правил для прийняття рішень, якими банк керується у своїй діяльності при визначенні відносин і процедур усередині банку і передбачає визначення типу управління, організаційної структури, управлінських комунікацій тощо [59, c. 29].

Реалізація конкурентної стратегії є критичним процесом, оскільки у разі його успіху, приводить до досягнення цілей діяльності банку, і включає в себе декілька видів діяльності, що якісно різняться між собою: розробку програм і планів, їх виконання, контроль, облік, аналіз і оцінку ефективності діяльності. 

Програми та проекти, розроблені у межах прийнятої конкурентної стратегії, створюють основу для формування поточних планів діяльності структурних підрозділів банку, що деталізується в оперативних планах. 

Оскільки необхідною умовою забезпечення конкурентоспроможності банку є забезпечення конкурентоспроможності банківських продуктів, тому необхідним є розгляд планування конкурентоспроможності продукту банку, як елемента оперативного планування. Це дає можливість обґрунтувати систему планових показників, розробити комплекс заходів щодо їх реалізації (рис. 2.2).

Для забезпечення стійких конкурентних переваг важливими є показники якості банківського продукту, відповідно в банку повинні бути розроблені стандарти. Стандарт якості банківського продукту визначає для конкретного банківського продукту оптимальні значення його властивостей, які враховують інтереси банку, споживачів, державних органів регулювання й нагляду, інших зацікавлених сторін. Всі властивості банківського продукту, що визначаються в стандарті якості, розподіляють на основні й додаткові. 

Основні властивості банківського продукту повинні включати базові умови його надання, що визначаються відповідно до діючого законодавства та діловими звичаями (банківською практикою). Як правило, такі властивості визначаються письмовим договором між банком і клієнтом або повідомляються клієнту при продажу продукту.


Рис. 2. 2. Етапи планування конкурентоспроможності 

банківського продукту [67, c. 1175]
Додаткові властивості банківського продукту характеризують якість обслуговування клієнта при наданні продукту, та властивості, що обмежують ризики банку й клієнта. Визначені в стандарті всі властивості банківського продукту, повинні відповідати вимогам чинного законодавства, а також не призводити до порушень законодавства банком та клієнтом у процесі їх споживання [10, c. 123].

Повний набір властивостей банківського продукту визначається в процесі розроблення його стандарту якості на основі вивчення ринкового середовища, пропозицій банків-конкурентів, вимог реальних та потенційних клієнтів до продуктів, внутрішніх можливостей банку по задоволенню потреб клієнтів.  При цьому другорядні властивості банківського продукту, виявлені за результатами такого аналізу, можуть не включатися в стандартизований набір, якщо вони суттєво не впливають на оцінку клієнтами його якості.

Стандартизований набір властивостей банківського продукту переглядається за результатами змін зовнішнього або внутрішнього середовища. Кількісні характеристики властивостей банківського продукту встановлюються як інтервал абсолютних або відносних величин. Наприклад, терміни депозитних або кредитних угод встановлюються в інтервалі від мінімально до максимально можливого. Кількісні характеристики окремих властивостей банківського продукту, які коригуються внаслідок змін ринкового середовища або регіональної складової, встановлюються у відносних величинах з прив’язкою до середньоринкового значення даної властивості або до середніх значень ринкових показників, від яких залежить значення даної властивості. Наприклад, процентна ставка по кредиту (депозиту) може бути прив’язана до середньоринкової ставки по кредиту (депозиту) в регіоні [62, c. 39].

Крім того, додатково до стандарту якості банківського продукту розробляється стандарт організації відповідного бізнес-процесу, і типовий регламент надання відповідного банківського продукту. 

За внутрішньобанківським підходом важливим є планування наступних показників:

· обсяги продаж банківських продуктів як в цілому, так і в розрізі окремих продуктів, сегментів ринку, точок збуту, клієнтів тощо;

· планову собівартість, яку визначають перед початком планового періоду на основі прогресивних норм витрат ресурсів та цін на ресурси, що склались на момент складання плану;

· нормативну собівартість, що визначає витрати на розробку та реалізацію банківського продукту, розраховані на основі поточних норм витрат ресурсів;

· планову рентабельність банківських продуктів [28, c. 164].

Таким чином, результатами процесу планування конкурентоспроможності банківських продуктів є:

· стандарти якості банківських продуктів – документи, що містять детальні структуровані дані про якісні та кількісні характеристики кожного банківського продукту;

· структурований опис портфелю продуктів банку складається для визначення оптимального продуктового асортименту банку; забезпечення оптимального співвідношення між продуктами з точки зору максимізації прибутковості (визначення можливості та результатів застосування крос-субсидізації, потреби у створенні нових продуктів);

· фінансовий план (вартісна модель) розробки та розвитку портфелю банківських продуктів, призначений для інтеграції вартісних моделей окремих продуктів в єдиний фінансовий документ; складається з сукупності вартісних моделей окремих продуктів, до якої додається оцінка співвідношення між ними;

· операційний план (план-графік) розробки та розвитку портфелю банківських продуктів використовується для інтеграції операційних планів окремих продуктів в єдиний операційний план; даний план містить розрахунки зведених операційних показників розробки та розвитку всього портфеля банківських продуктів у цілому [105, c. 143].

Результати реалізації стратегії оцінюються, здійснюється контроль реалізації стратегії, в межах якого може відбуватися коригування попередніх етапів. Контроль і коригування планів розглядають як невід’ємний елемент механізму управління конкурентоспроможністю банку, без якого він не може функціонувати, і який реалізується через облік виконання планів, контроль і аналіз отриманих результатів. Здійснення цих управлінських функцій є джерелом інформації, яка є підставою для оцінки прийнятих раніше рішень на всіх рівнях управління конкурентоспроможністю банку, починаючи від оперативних планів діяльності підрозділів, закінчуючи реалізацією конкурентної стратегії банку в цілому. 

2.2. Методи оцінки конкурентоспроможності банківської установи

Аналіз конкурентоспроможності банку трактується як процес – це цілеспрямована сукупність дій, що передбачає систематизовану обробку наявної інформації щодо факторів, які впливають на рівень конкурентоспроможність банку, та можуть змінювати її рівень [2, c. 28]. 

Аналіз конкурентоспроможності банку визначає відповідності фактичної конкурентоспроможності банку та його продуктів цільовим параметрам, визначає причин відхилень фактичних значень від цільових параметрів та прогнозування подальшого розвитку ситуації та виявляє потенційних можливостей забезпечення досягнення встановлених цільових параметрів.

Відповідно до видів конкурентоспроможності банку, напрями аналізу поділяються на стратегічні, тактичні та оперативні (табл. 2. 2). 

Таблиця 2.2

Характеристика видів аналізу конкурентоспроможності банку [9, c. 340]

	Види конкурентоспроможності
	Напрямки аналізу

	Стратегічна 
	Зовнішні і внутрішні по відношенню до конкурентного середовища можливості банку, реалізація яких створює конкурентні переваги і забезпечує  стійку конкурентну позицію на ринку.

	Тактична 
	Ефективність використання ресурсів банку та забезпечення планової частки банку на ринку банківських послуг, динаміка частки банку на ринку банківських послуг.

	Оперативна
	Цінові та нецінові характеристики продукту банку та його основних конкурентів.


На оперативному рівні показником конкурентоспроможності банку є конкурентоспроможність банківського продукту, на тактичному рівні – показники, що характеризують ефективність використання ресурсів банку для завоювання планової частки ринку, на стратегічному – комплекс показників, що визначають конкурентний потенціал банку. 

Аналіз конкурентоспроможності банку поділяється на різні види залежно від класифікаційних ознак, що виділяються в науковій літературі. 

За просторовою ознакою виділяють внутрішньобанківський (вивчається конкурентоспроможність банку та його продуктів) та міжбанківський (проводиться порівняння показників двох та більше банків) аналізи конкурентоспроможності банку [11, c. 10].

За змістом програми аналізу конкурентоспроможності банку виділяють комплексний (вивчаються всі аспекти, що визначають конкурентоспроможність банку) та тематичний (вивчаються окремі аспекти, що характеризують конкурентоспроможність банку).

За періодичністю проведення виділяють разовий (проводиться у разі одноразових суттєвих змін внутрішнього та зовнішнього середовища) та періодичний (провадиться регулярно за визначені проміжки часу) аналіз конкурентоспроможності банку [18, c. 187].

За об’єктом аналізу конкурентоспроможності виділяють наступні:

· аналіз конкурентоспроможності банку, що передбачає систему заходів, методів та принципів визначення впливу факторів (або груп факторів) на рівень конкурентоспроможності банку, проведення аналізу цих властивостей та прийняття відповідних управлінських рішень на основі отриманої інформації;

· аналіз конкурентоспроможності банківських продуктів, що передбачає систему заходів, методів та принципів визначення якісних та кількісних характеристик продуктів, які банк пропонує клієнтам, проведення аналізу цих властивостей та прийняття відповідних управлінських рішень на основі отриманої інформації. Він дозволяє виявити, наскільки конкурентоспроможною  є стратегія виробництва окремих продуктів та продуктового асортименту в цілому та яким чином вона сприяє досягненню цілей діяльності банку;

· аналіз конкурентів, що передбачає систему заходів, методів та принципів визначення напрямів їх діяльності та способів ведення конкурентної боротьби, його результати дозволяють банкам більш ефективно будувати свою конкурентну стратегію і тактику [20, c. 28].

За періодом проведення виділяють:

· попередній аналіз, пов’язаний з ідентифікацією факторів зовнішнього та внутрішнього середовища та визначенням їх впливу на конкурентоспроможність банку у передплановому періоді або на етапі запровадження нових банківських продуктів. Він необхідний для обґрунтування управлінських рішень та планів; 

· поточний аналіз, що проводиться в контрольних цілях в процесі реалізації заходів щодо забезпечення конкурентоспроможності банку для  оперативного впливу задля виконання планових показників;

· підсумковий аналіз, який здійснюється банком за звітний період (місяць, квартал, рік) та передбачає повний аналіз конкурентоспроможності банку порівняно з плановими показниками, показниками банків-конкурентів, середньо галузевими показниками [23, c. 32]. 

Аналіз конкурентоспроможності банку поділяється на певні етапи (рис. 2.3).

Слід зазначити, що при проведенні аналізу конкурентоспроможності банку застосовуються традиційні логічні способи обробки та вивчення інформації (порівняння, графічний, відносних та середніх величин, аналітичних групувань, експертні оцінки). Для вивчення впливу факторів на конкурентоспроможність банку та виявлення резервів її підвищення застосовується детермінований та стохастичний факторний аналіз, методи оптимізаційного вирішення економічних задач тощо. Вибір інструменту аналізу залежить від мети та складності дослідження, наявного інформаційного та технічно-технологічного забезпечення. 

Складовою аналізу конкурентоспроможності банку є її оцінка, за результатами якої приймаються остаточні рішення і визначаються всі можливі варіанти забезпечення достатнього її рівня. 

При проведенні оцінки конкурентоспроможності слід враховувати базові принципи [51, c. 22]:

- принцип  протилежності цілей і засобів – у процесі оцінки і управління конкурентоспроможністю необхідно враховувати інтереси споживача 
(клієнтський підхід) і банку (внутрішньобанківський підхід);

- принцип урахування сегментації ринку – необхідність індивідуального підходу до оцінки конкурентоспроможності банку на окремих сегментах ринку (урахування просторового аспекту);


Рис. 2. 3. Етапи аналізу конкурентоспроможності банку

- принцип динамічності – конкурентоспроможність банку необхідно оцінювати в межах чітко визначеного часового інтервалу: всі події повинні бути синхронізовані в дискретних часових інтервалах;

- принцип інтегральності – необхідність поглиблення і конкретизації зв’язків між факторами конкурентоспроможності;

- принцип діалектичності – необхідність розгляду сукупності факторів конкурентоспроможності  банку у розвитку;

- принцип комплексності – виявлення різних складових конкурентоспроможності банку і факторів, що на неї впливають;

- принцип відносності – необхідність співставлення з банками-конкурентами;

- принцип кваліметричності – обмеження кількості показників, прийнятих до розрахунку [59, c. 32].

Методи оцінки конкурентоспроможності банку можна класифікувати за певними критеріями. Базовою ознакою виступає форма представлення результатів оцінки, відповідно до якої виділяють графічні, матричні, розрахункові та комбіновані (розрахунково-матричні, розрахунково-графічні) методи.

Графічний метод оцінки конкурентоспроможності банку та його продуктів базується на побудові “багатокутника” конкурентоспроможності. Його перевагою є простота та наочність, а недоліком – неможливість встановлення значення узагальненого критерію конкурентоспроможності і її рівня [66, c. 42].

Матричні методи оцінки конкурентоспроможності банку базуються на використанні матриці – таблиці впорядкованих за рядками та стовпцями елементів. Матричний метод оцінки рівня конкурентоспроможності банківського продукту передбачає комплексну оцінку з використанням сукупності групових критеріїв, що визначають цінові та нецінові характеристики банківського продукту; градацію рівня конкурентоспроможності за групами “нижче середнього”, “середній”, “вище середнього”; характеристику ознак за кожним одиничним критерієм конкурентоспроможності банківського продукту, для віднесення до однієї з груп [105, c. 167].
Розрахункові методи оцінки конкурентоспроможності банку включають:

· метод, що використовує в якості головного підходу оцінку конкурентоспроможності банківського продукту;

· метод, що базується на аналізі порівняльних переваг банків-конкурентів;

· метод, що ґрунтується на основі теорії ефективної конкуренції;

· інтегральний метод;

· метод самооцінки (Європейська модель ділової досконалості, англійська методика матриці удосконалення бізнесу (ВІМ)) [118, c. 60].

Загалом, у практичній діяльності банки використовують комплексні методи: 

- метод, що базується на оцінці конкурентоспроможності банківських продуктів. Даний метод ґрунтується на твердженні, що конкурентоспроможність банку є тим вищою, чим вищою є конкурентоспроможність його продуктів. В якості показника, що оцінює конкурентоспроможність продуктів, використовується співвідношення двох характеристик: якості і ціни. Найбільш конкурентоспроможним вважається продукт, що має оптимальне співвідношення цих характеристик;
- метод, заснований на теорії ефективної конкуренції. Суть полягає у співставленні показників стану банку з показниками конкурентів та з середньогалузевими показниками;
- метод, що базується на аналізі порівняльних переваг конкурентів. Оцінка рівня конкурентоспроможності здійснюється шляхом співставлення не лише витрат, а й обсягів та норми прибутку, та/або ринкових часток. Більш високий рівень показника при співставленні вважається за достатню умову для того, щоб оцінити підприємство як більш конкурентоспроможне

- інтегральний метод. Інтегральний показник рівня конкурентоспроможності банку включає в себе два елементи: критерії, що відображають ступінь задоволення потреб споживача (характеризує відносну конкурентоспроможність банківського продукту) та критерії ефективності діяльності банку (в його якості, як правило, використовується рентабельність активів, рентабельність капіталу). В разі, якщо інтегральний показник дорівнює 1, рівень конкурентоспроможності банку відповідає рівню конкурентоспроможності банку-конкурента; в разі, якщо інтегральний показник менше 1, то банк менш конкурентоспроможний, ніж конкурент; в разі, якщо інтегральний показник 
більше 1, то банк має вищий рівень конкурентоспроможності, ніж конкурент;
- метод самооцінки діяльності. Суть методу полягає у проведенні експертної оцінки усіх показників діяльності банку (перелік залежить від методу самооцінки) за всіма критеріями з присвоєнням відповідно до ступеню розвитку підходу чи наявності позитивних результатів значень оцінок –  0,25; 0,50; 0,75; 1,00. Суму отриманих оцінок за кожним критерієм множать на “вагу” критерію та сумують. Наприкінці виводиться загальна оцінка. Отримане значення порівнюється з попередньою оцінкою банку або з оцінкою діяльності банків-конкурентів. Результати проведення самооцінки допомагають сформувати стратегічні та тактичні плани вдосконалення, які реалізуються з використанням усіх наявних методів та засобів [66, c. 44].

Вибір методу визначення рівня конкурентоспроможності банку, обумовлений цілями аналізу, обсягами доступної інформації, періодом проведення аналізу (попередній, поточний, підсумковий), їх перевагами та недоліками (табл. 2.3). 
Отримання прибутку в умовах ринкової економіки опосередковується ефективністю використання ресурсів, тобто співвідношенням одержаного результату і витрат, понесених для його досягнення. Отже, сутність конкуренції полягає в боротьбі за отримання максимального прибутку шляхом максимально ефективного використання ресурсів.

Ступінь ефективності використання ресурсів банком визначається відносно ефективності використання ресурсів банками-конкурентами. Таким чином, конкурентоспроможність банку на тактичному рівні управління є узагальнюючою характеристикою його діяльності, що відображає рівень ефективності використання ним ресурсів порівняно з ефективністю використання ресурсів банками-конкурентами.

Для порівняння може бути обраний один банк-конкурент – у цьому випадку визначається індивідуальний показник конкурентоспроможності банку порівняно з обраним банком-конкурентом; декілька банків-конкурентів – визначається конкурентоспроможність банку порівняно з групою визначених банків-конкурентів; з усіх банків, що функціонують в галузі, –  визначається галузевої показник конкурентоспроможності банку порівняно з банками в цілому.

Таблиця 2.3

Порівняльна характеристика методів оцінки конкурентоспроможності банку

	Методи
	Переваги
	Недоліки

	Суб’єктивні
	Цілісна оцінка за групами кількісних та якісних факторів конкурентоспроможності банку 
	Недостатня точність результатів унаслідок визначення параметрів конкурентоспроможності та вагових коефіцієнтів на основі суб’єктивних оцінок. 

	Об’єктивні
	Об’єктивна оцінка: визначення ринкової частки банку порівняно з конкурентом на визначеному сегменті ринку в конкретний період часу.
	Складність формування інформаційного забезпечення; ускладнене визначення ринкових часток конкурентів.

	Аналітичні
	Можливість кількісної оцінки конкурентоспроможності; можливість порівняння. 
	Складність формування параметрів конкурентоспроможного банку, переважно, суб’єктивним шляхом 

	Графічний
	Можливість поєднання кількісних та якісних характеристик конкурентоспроможності банку.
	Потреба у значних обсягах інформації, недостатня точність результатів унаслідок визначення параметрів конкурентоспроможності та вагових коефіцієнтів на основі суб’єктивних оцінок.

	Предикативні 
	Отримання прогнозного значення конкурентоспроможності банку, результати якого застосовуються у плануванні
	Складність формування інформаційного забезпечення.

	Дескриптивні 
	Визначення фактичного рівня конкурентоспроможності банку 
	Складність формування інформаційного забезпечення 


Основним результатом і критерієм конкурентоспроможної діяльності банку є його частка на відповідному ринку, визначена, виходячи з співвідношення суми його обороту за реалізацією певних видів банківських продуктів до загальної суми обороту банківських продуктів у визначених межах ринку.

Водночас, співставлення безпосередньо часток ринку призводить до того, що банки з більшою часткою ринку будуть безумовно більш конкурентоспроможними, ніж банки з меншими масштабами діяльності, що не можна визнати адекватною оцінкою конкурентоспроможності. Враховуючи зазначене вище, пропонуємо розглядати не співвідношення часток ринку в абсолютному вимірі, а зміну частки ринку порівняно з попереднім періодом.

Частку ринку банку SP визначають за наступним співвідношенням [41, c. 325]:
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де Vu – обсяг продуктів, що реалізовані банком;

Vзаг – загальна сума обороту ринку банківських продуктів.

В якості цінових параметрів оцінки конкурентоспроможності банківського продукту враховують [10, c. 126]:

· базову ціну банківського продукту;

· наявність стимулюючої складової (за обсягами, за асортиментом, за комплексністю, за формами та строками оплати);

· наявність знижок (сезонних, позасезонних, акційних) та націнок (винагорода за лояльність, надбавки VIP-клієнтам) для стимулювання просування.

Оцінка якості банківських продуктів є складним завданням, оскільки безпосередня участь споживача в процесі придбання визначає її не як спектр певних об’єктивних характеристик, що відповідають визначеним стандартам, а як результат сприйняття споживача банківських продуктів.

З метою визначення технологічного аспекту якості досліджують продуктовий асортимент за наступними параметрами:

· широта асортименту (кількість запропонованих груп банківських продуктів);

· глибина асортименту (кількість позицій для конкретного виду банківського продукту);

· новизна асортименту (кількість інноваційних банківських продуктів у загальному асортименті);

· відповідність структури асортименту вимогам споживачів;

· відповідність цінового діапазону асортименту банківських продуктів рівню їх якості;

· ступінь співпадіння асортименту продуктів банку  з асортиментом його конкурентів [17, c. 24].

Для уточнення результатів оцінювання характеристик конкурентоспроможності банківського продукту застосовують методику GAPів, сутність якої полягає у дослідженні за допомогою анкетування двох ключових аспектів: очікувань споживача відносно певного продукту за допомогою п’ятибальної шкали Лайкерта; фактичного рівня якості обслуговування конкретного банку. Результати анкетування порівнюються з метою обчислення відповідних коефіцієнтів якості обслуговування та умов обслуговування, які включають до свого складу такі групові параметри, як: часові характеристики, кваліфікація персоналу, місце продажу банківських продуктів та інформаційне забезпечення [66, c. 45].

За результатами оцінки здійснюється аналіз конкурентоспроможності банку, а саме, – виділення факторів впливу для забезпечення планового рівня конкурентоспроможності. На основі цього здійснюється підготовка рекомендацій щодо прийняття рішень по управлінню конкурентоспроможністю банку, спрямованих на досягнення поставлених цілей; оцінка наслідків прийнятих рішень.  
2.3. Інструменти регулювання та контролю конкурентоспроможності комерційного банку

Функціональною складовою, що пов’язує механізм управління конкурентоспроможністю банку з зовнішнім середовищем, і спричинюється нормативністю, оскільки управлінський вплив відбувається у випадку виявлення будь-якого відхилення від планових або нормативних показників є регулювання.

Регулювання конкурентоспроможності банку як система – це сукупність 
суб’єкту, що забезпечує регулювання, механізму регулювання та об’єкту регулювання, функціонування яких спрямовано на підтримання в динамічній системи управління конкурентоспроможністю заданих параметрів [76, c. 49].

Регулювання конкурентоспроможності банку як процес – це цілеспрямована сукупність заходів, спрямованих на підтримання в системі управління конкурентоспроможністю заданих параметрів [68, c. 20]. 

Об’єкти регулювання структуруються за видами конкурентоспроможності банку (табл. 2.4). 

Таблиця 2.4
Характеристика регулювання конкурентоспроможності банку [28, c. 173]

	Види конкурентоспроможності 
	Об’єкт регулювання 
	Період регулювання

	Стратегічна
	Внутрішні по відношенню до конкурентного середовища фактори діяльності банку
	У межах періоду реалізації  конкурентних стратегій банку з періодичністю, що визначається   мінливістю зовнішнього середовища 

	Тактична
	Окремі внутрішні підсистеми забезпечення конкурентоспроможності банку (фінанси, персонал, організація, маркетинг тощо).
	У межах періоду реалізації фінансових, маркетингових планів, планів по розвитку персоналу та оптимізації організаційної структури банку з періодичністю, що визначається мінливістю зовнішнього середовища

	Оперативна
	Цінові та нецінові характеристики продукту банку 
	У межах відповідного планового періоду з періодичністю, що визначається мінливістю зовнішнього середовища


Процес регулювання конкурентоспроможності банку відбувається на двох рівнях: виконавчому та координуючому (рис. 2.4). 

На виконавчому рівні виконуються дві основні функції: по-перше, безперервний контроль рівня конкурентоспроможності, що змінюється під впливом зовнішніх та внутрішніх факторів, і, по-друге, розробка заходів коригування для забезпечення планового рівня конкурентоспроможності банку [23, c. 31]. 

Окрім цього, на даному рівні здійснюється аналіз конкурентоспроможності в ході реалізації вже прийнятих рішень та при підготовці нових рішень щодо забезпечення конкурентоспроможності банку.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
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Рис. 2. 4. Функціональна структура регулювання конкурентоспроможності банку [23, c. 32]

Функція “контроль конкурентоспроможності банку”, у загальному вигляді, призначена для виявлення як сприятливого, так і несприятливого розвитку подій з метою нейтралізації негативних наслідків або використання можливостей, до яких можуть призвести результати вже прийнятих рішень, або зміни у зовнішньому середовищі [39, c. 414]. 

Контроль конкурентоспроможності банку як система – це сукупність суб’єкту контролю (підрозділів банку, до компетенції яких відноситься реалізація контрольних функцій), механізму контролю та об’єкту контролю, функціонування яких спрямовано на забезпечення створення і підтримання стійкої конкурентної переваги банку, розвиток ключових компетенцій для довгострокового функціонування банку у динамічному зовнішньому середовищі [66, c. 44]. 

Контроль конкурентоспроможності банку як процес – це цілеспрямована сукупність дій суб’єктів управління, спрямована на постійне спостереження за факторами, що впливають на неї, та можуть змінювати її рівень з метою своєчасного виявлення відхилень фактичних результатів від запланованих та прийняття оперативних управлінських рішень, що забезпечують нормалізацію її рівня [66, c. 45]. 

Контроль конкурентоспроможності банку виконує інформаційну (забезпечення менеджменту інформацією для прийняття управлінських рішень), діагностичну (визначення причин відхилень фактичних значень від цільових параметрів та прогнозування подальшого розвитку ситуації) та координаційну (забезпечення взаємозв’язку між формуванням інформаційної бази, ідентифікацією факторів конкурентоспроможності банку, аналізом, контролем і регулюванням) функції.

За об’єктом контролю доцільно виділяють: зовнішній (діяльність банків-конкурентів) та внутрішній (стратегічна, тактична та оперативна конкурентоспроможність) контроль конкурентоспроможності банку(табл. 2.5).

За періодом проведення виділяють [107, c. 27]:

1. Попередній контроль, пов’язаний з ідентифікацією факторів зовнішнього та внутрішнього середовища та визначенням їх впливу на конкурентоспроможність банку у передплановому періоді або на етапі запровадження нових банківських продуктів. Він необхідний для обґрунтування управлінських рішень та планів; 

2. Поточний контроль проводиться у процесі поточної діяльності банку, передбачає оцінку зовнішнього та внутрішнього середовища та тим самим створює передумови для внесення коректив в заплановані показники [4, c. 420];

Таблиця 2.5

Характеристика окремих видів контролю 
конкурентоспроможності банку
	Вид конкурентоспроможності 
	Основна сфера контролю
	Основний контрольний період

	Стратегічна
	Контроль реалізації конкурентних стратегій банку та їх цільових показників
	В межах періоду розробки конкурентних стратегій банку (внутрішня періодичність залежить від мінливості зовнішнього середовища)

	Тактична
	Контроль виконання планів за окремими внутрішніми підсистемами забезпечення конкурентоспроможності банку (фінанси, персонал, організація, маркетинг).
	В межах періоду розробки відповідних планів (внутрішня періодичність залежить від мінливості зовнішнього середовища).

	Оперативна
	Контроль дотримання стандартів якості банківських продуктів та виконання фінансових показників  конкурентоспроможності банківських продуктів 
	Період контролю відповідає періоду планування для зазначених показників (внутрішня періодичність залежить від мінливості зовнішнього середовища). 


3. Підсумковий контроль здійснюється банком за звітний період (місяць, квартал, рік) та передбачає визначення причин невиконання планових показників, недотримання стандартів якості банківських продуктів, обґрунтування шляхів підвищення конкурентоспроможності банку в наступному плановому періоді. 

Технологія контролю конкурентоспроможності банку передбачає наступну послідовність (рис. 2.5).
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Рис. 2. 5. Етапи контролю  конкурентоспроможності банку [18, c. 214]

Основу контролю конкурентоспроможності банку складає моніторинг – процес систематичного збору та обробки інформації про параметри факторів конкурентоспроможності банку для визначення тенденцій їх зміни, впливу на конкурентоспроможність банку та розробки відповідних управлінських  впливів. 

Інструментом контролю є порівняння, оскільки воно характерне для кожної дії, фактору, операції, бізнес-процесу, що контролюється, незалежно від ступеня її деталізації, періоду здійснення тощо. Тому порівняння є невід’ємною складовою системи контролю конкурентоспроможності банку, а також аналізу, який також використовується як інструмент контролю.

Прогнозування конкурентоспроможності банку – це процес розробки обґрунтованого судження про можливий її рівень у майбутньому або альтернативних шляхах і строках досягнення цього рівня. Застосування даного методу передбачає вирішення цілого комплексу завдань, основними з яких є визначення джерел інформації, що дозволяють оцінити вплив факторів конкурентоспроможності банку, виявити можливості та загрози для забезпечення необхідного її рівня, прогнозування рівня конкурентоспроможності банку з застосуванням статистичних методів, експертних оцінок, моделювання тощо [18, c. 216].

Важливою складовою методичного забезпечення контролю конкурентоспроможності банківського продукту є його інструментарій. Базовими для застосування є моніторинг, аналіз, порівняння, прогнозування та стрес-тестування.

Стрес-тестування конкурентоспроможності банку визначається як інструмент оцінки її чутливості до суттєвих змін макроекономічних показників або до виключних, але можливих подій, за результатами чого виявляються слабкі місця, до яких, в подальшому, застосовуються заходи регулювання [42, c. 367].

Функція “прийняття управлінських рішень” передбачає визначення впливу можливого управлінського рішення на забезпечення досягнення цільових параметрів конкурентоспроможності банку на різних рівнях управління. Базовою для неї є блок “аналіз факторів та оцінка конкурентоспроможності банку”, за результатами якого завчасно можуть бути: по-перше, розроблені заходи, що усувають або, щонайменше, послаблюють негативні наслідки прояву факторів, що негативно впливають на конкурентоспроможність банку, по-друге, розроблені заходи, що посилюють вплив факторів, що позитивно впливають на неї [42, c. 367]. 

Функція “прийняття управлінських рішень” також ініціюється при виявленні блоком “контроль” початку небажаного розвитку подій для розробки адекватних коригуючих впливів. 

Функція “координація” передбачає маневрування ресурсами банку внаслідок зміни планів щодо забезпечення необхідного рівня конкурентоспроможності банку або зміни зовнішнього середовища і повинна забезпечувати:

· безперебійність та безперервність регулювання конкурентоспроможності банку;

· взаємозв’язок всіх функцій управління конкурентоспроможністю та взаємозв’язок між системою управління конкурентоспроможністю в цілому і зовнішнім середовищем;

· узгодженість у часі та просторі дій всіх суб’єктів управління для найбільш ефективного впливу на фактори конкурентоспроможності банку;

· динамізм системи управління конкурентоспроможністю [42, c. 368]. 

Завдання моніторингу поділяються на: завдання аналітичного (виявлення факторів впливу на конкурентоспроможність банку та оцінка конкурентоспроможності банку), ситуаційного (спостереження за джерелами інформації про фактори конкурентоспроможності банку; відстеження змін у розвитку факторів конкурентоспроможності банку; контроль параметрів, що визначають плановий рівень конкурентоспроможності банку) та операційного  (контроль результатів управління конкурентоспроможністю банку) моніторингу [66, c. 46]. 

Результати моніторингу, разом з необхідною інформацією з попередніх актів моніторингу і оцінки конкурентоспроможності банку, передаються в блок “аналіз факторів та оцінка рівня конкурентоспроможності банку”, де обробляються за допомогою визначеного інструментарію з використанням 
інформаційного забезпечення з зовнішніх та  внутрішніх джерел. 

Конкретний склад і порядок процедур роботи блоку “аналіз факторів й оцінка конкурентоспроможності банку” можуть змінюватися залежно від задач аналізу, фактичного рівня конкурентоспроможності банку, стану зовнішнього середовища та періоду проведення аналітичної роботи. Отримані результати оцінки рівня конкурентоспроможності можуть суттєво не відрізнятися від попередніх та відповідати встановленим цільовим параметрам. В даному випадку функція контролю завершуються передачею контрольних звітів в архів і формуванням рекомендацій щодо строків проведення наступного контрольного циклу. 

У протилежному випадку необхідною є коректування діяльності банку, з цією метою ініціюється розроблення відповідних заходів підсистемою регулювання. Роль функції регулювання конкурентоспроможності банку полягає в перевірці впливу прийнятого рішення на рівень конкурентоспроможності банку. 
Якщо за результатами аналізу плановий рівень конкурентоспроможності не досягається, то необхідним є розроблення адекватних заходів щодо підвищення рівня конкурентоспроможності до планових значень. 

Це завдання вирішується на основі розроблених моделей і методів у блоці “розробка управлінських впливів”, який готує програму заходів щодо забезпечення планового рівня конкурентоспроможності і попереджує негативний розвиток подій або компенсацію їх негативних наслідків [42, c. 372]. 

Необхідно зауважити, що при плануванні заходів по забезпеченню планового рівня конкурентоспроможності в процесі вже прийнятого рішення повинно передбачатися повторення аналогічного комплексу робіт на ключових стадіях реалізації рішень. 

Висновки до розділу 2

Досягнення бажаного рівня конкурентоспроможності банку відбувається з використанням моделей механізму управління, шляхом взаємодії її елементів, та включає діагностику, управління цілями, формування заходів щодо реалізації конкурентної стратегії та регулювання.

Аналіз конкурентоспроможності банку виконує оціночну (визначення відповідності фактичної конкурентоспроможності банку та його продуктів цільовим параметрам), діагностичну (визначення причин відхилень фактичних значень від цільових параметрів та прогнозування подальшого розвитку ситуації) та пошукову (виявлення потенційних можливостей забезпечення досягнення встановлених  цільових параметрів) функції.

Основними класифікаційними ознаками для аналізу конкурентоспроможності банку є просторова ознака, об’єкт аналізу, зміст програми аналізу, періодичність.

На оперативному рівні визначається інтегральний показник конкурентоспроможності банківського продукту (частковими показниками є показники конкурентоспроможності банківського продукту за технічними, функціональними та економічними характеристиками), на тактичному рівні – інтегральний показник, що характеризує ефективність використання ресурсів банку для завоювання планової частки ринку (частковими  показниками є операційна ефективність банку та частка банку на ринку банківських послуг), на стратегічному – інтегральний показник, що визначає конкурентний потенціал банку.
Функціональною складовою, що пов’язує систему управління конкурентоспроможністю банку із зовнішньою сферою є регулювання.

Процес регулювання конкурентоспроможності банку відбувається на двох рівнях: виконавчому (безперервний контроль рівня конкурентоспроможності, що змінюється під впливом зовнішніх та внутрішніх факторів; розробка заходів коригування для забезпечення планового рівня конкурентоспроможності банку) та координуючому (маневрування ресурсами банку внаслідок зміни планів щодо забезпечення необхідного рівня конкурентоспроможності банку або зміни зовнішнього середовища). 

З метою виявлення як сприятливого, так і несприятливого розвитку подій, для мінімізації негативних наслідків здійснюють контроль конкурентоспроможності банку. Даний інструмент дає можливість на постійній основі здійснювати спостереження за факторами, що впливають на неї, та можуть змінювати її рівень з метою своєчасного виявлення відхилень фактичних результатів від запланованих та прийняття оперативних управлінських рішень, що забезпечують нормалізацію її рівня. 

РОЗДІЛ 3
НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЮ БАНКУ
3.1. Корпоративна культура як напрям підвищення конкурентоспроможності банку

В умовах, коли цінові методи конкурентної боротьби малоефективні, банки опинились перед необхідністю переорієнтувати філософію роботи на клієнтів, шляхом використання ефективних зовнішніх і внутрішніх комунікацій та запровадження інноваційних технологій, спрямованих на підвищення якості обслуговування. За цих обставин актуальним питанням є формування високої корпоративної культури, орієнтованої на встановлення довгострокових відносин з клієнтами та здатною забезпечити відповідну систему мотивації роботи персоналу банку (навчання, кар’єрний ріст, розвиток навичок і самовдосконалення) в процесі реалізації конкурентної стратегії. 

У сучасних умовах корпоративну культуру нарівні з ефективністю діяльності визначають як вагомий фактор, що впливає на рівень конкурентоспроможності банківських установ. Аналіз діючої практики управління в банківських установах свідчить, що банки в цілому обізнані із принципами корпоративного управління, але не володіють достатньою мотивацією або ресурсами для покращення тих питань корпоративного управління, що не охоплюються вимогами законодавства. Більшість банків розцінюють статус корпоративного управління в банківському секторі як слабкорозвинений і вважають за потрібне внесення відповідних змін до законодавства [26]. 

В економічній літературі [100, 117] проблема культури організації знаходиться в руслі ключових проблем теорії та практики менеджменту, але наукове дослідження даної категорії пов’язане з певними труднощами. По-перше, на сьогодні не існує єдиного визначення поняття “корпоративна культура”. 

Зарубіжні і вітчизняні вчені наголошують на тому, що корпоративна культура має відповідати зовнішнім умовам функціонування й стратегії розвитку банку. За наявності цієї відповідності створюються умови, за яких співробітники банку працюють з повною самовіддачею й високою продуктивністю, що робить банк високо конкурентоспроможним.

Переорієнтація банківського бізнесу на клієнта вимагає адаптації корпоративної культури до нових принципів і норм, спрямованих на формування у співробітників організації нових моделей поведінки. При цьому, до основних рис ефективної корпоративної культури банку можна віднести здоровий консерватизм поведінки та максимальне заохочення прояву ділової ініціативи, спрямованих на кінцевий результат. Як правило, виділяють три основних критерії корпоративної культури, орієнтованої на клієнта: персональна відповідальність співробітника за результати своєї діяльності перед внутрішнім і/або зовнішнім клієнтом; зміна функцій керівника убік наставництва; головний і принциповий критерій оцінки співробітника – задоволеність клієнта (як внутрішнього, так і зовнішнього) результатами його роботи [74]. Формування в межах корпоративної культури певних настанов, системи цінностей або “моделі світу” в організації дозволяє прогнозувати, планувати й стимулювати бажану поведінку персоналу, забезпечити здоровий консерватизм поведінки та максимальне заохочення прояву співробітниками ділової ініціативи, спрямованої на кінцевий результат.

До основних елементів корпоративної культури належать такі:

· поведінкові стереотипи – загальна мова, що використовується працівниками організації; звичаї й традиції, яких вони дотримуються тощо;

· групові норми – стандарти й зразки, що регламентують поведінку працівників організації;

· цінності, що проголошуються – задекларовані цінності (цінності, що проголошуються привселюдно), до реалізації яких прагне організація та окремі групи, які складаються з працівників організації;

· філософія організації – найбільш загальні політичні й ідеологічні принципи, які визначають дії працівників організації по відношенню до клієнтів;

· правила гри – правила поведінки під час роботи в організації, традиції й обмеження, які визначають поведінку кожного з її працівників та які слід знати новим членам організації аби органічно влитися у колектив;

· організаційний клімат – почуття, обумовлене фізичним складом членів групи й характерною манерою взаємодії працівників організації один із одним, клієнтами або іншими сторонніми особами;

· існуючий практичний досвід – методи й технічні прийоми, що використовуються членами групи для досягнення певних цілей; здатність здійснювати певні дії, що передається з покоління в покоління й не потребує обов'язкового письмового розпорядження [108].

Корпоративна культура організації формується на двох організаційних рівнях [15, с. 183]:

· верхній рівень представляє елементи культури, що мають зовнішнє видиме уявлення (символіка, організаційні церемонії), цінності й норми, що визначають і регламентують поведінку співробітників у компанії;

· нижній рівень формує цінності, тісно пов’язані з візуальними зразками (слоганами, церемоніями, стилем ділового одягу тощо), як би випливаючи із них і визначаючі їхню внутрішню філософію. Ці цінності підтримуються й розробляються співробітниками організації (кожний працівник компанії повинен розділяти їх або хоча б показувати свою лояльність стосовно прийнятих корпоративних цінностей). 

Зарубіжні і вітчизняні вчені наголошують на тому, що корпоративна культура має відповідати зовнішнім та внутрішнім умовам функціонування, тобто дві організації, що функціонують у тому самому оточенні, на практиці можуть мати дуже різні культури. Це відбувається тому, що через свій спільний досвід члени організації по-різному вирішують дві дуже важливі проблеми [14, с. 273]: 

· перша – це зовнішня адаптація: що має бути зроблено організацією і як це має бути зроблено. 

· друга – це внутрішня інтеграція: як працівники організації вирішують свої щоденні, пов’язані з їхньою роботою і життям в організації проблеми.

Створення сучасної інтегрованої системи управління персоналом на цей час вважається однією з основних умов реалізації стратегії компанії в цілому та конкурентної стратегії зокрема. При цьому саме корпоративна культура багато в чому визначає, якими будуть структура організації, її основні бізнес-процеси, системи підбора, мотивації, розвитку, винагороди персоналу тощо [13]. Високий динамізм конкурентного середовища обумовлює необхідність забезпечення зовнішньої адаптації і виживання банку, пошук додаткових можливостей для утримання або збільшенням своєї ніші на ринку під тиском конкурентів. 

До основних проблемних елементів зовнішньої адаптації і виживання Е. Шейн відносить такі, як:

· місія і стратегія (визначення місії організації та її головних завдань; вибір стратегії при виконанні цієї місії);

· цілі (установлення специфічних цілей; досягнення згоди за цілями);

· засоби (методи, що використовуються для досягнення цілей; досягнення згоди щодо використання методів; вибір організаційної структури, системи стимулювання і підпорядкованості);

· контроль (установлення критеріїв виміру досягнутих індивідом і групами результатів; створення інформаційної системи в основі успішного й прибуткового бізнесу лежить раціональна, заснована на загальних цінностях, корпоративна культура, яка визначає відношення людей до роботи, стиль і ефективність командної роботи, задоволеність людей роботою, відносини в колективі, відносини із клієнтами і партнерами й, в остаточному підсумку, успіх або невдачу компанії);

· корекція (визначення дій, що необхідні по відношенню до індивідів і груп, які не виконали завдання) [117, с. 116].

У свою чергу адаптація до умов зовнішнього середовища вимагає забезпечення інтеграції персоналу в процесі спільного вирішення завдань, визначених у конкурентній стратегії. Е. Шейн, досліджуючи питання корпоративної культури і лідерства визначив такі основні проблемні елементи процесу внутрішньої інтеграції в організації: загальна мова і концептуальні категорії (вибір методів комунікації; визначення значення використовуваних мови і концепцій); межі груп і критерії входу і виходу з груп (установлення критеріїв членства в організації та її групах); влада і статус (установлення правил з придбання, підтримки і втрати влади; визначення і розподіл статусів в організації); особистісні відносини (установлення правил про рівень і характер соціальних відносин в організації та ін.; визначення припустимого рівня відкритості на роботі); нагородження і покарання (визначення бажаної і небажаної поведінки); ідеологія і релігія (визначення значення речей, що не піддаються поясненню і непідвласних контролю з боку організації; віра як зняття стресу, що має відношення до завдань, що виконуються, методам їхнього вирішення, реакції на успіхи і невдачі) [117, с. 118].

Узагальнення теорії корпоративного управління та практики ведення банківського бізнесу дозволили зробити висновок, що особливості корпоративної культури банку визначаються масштабами та спеціалізацією діяльності, орієнтацією на обслуговування певних груп клієнтів та задоволення їхніх вимог, наявною конкурентною позицією на ринку та рівнем конкурентоспроможності, швидкістю технологічних та інших змін, особливостями обслуговуючого регіону тощо [15, c. 183]. При цьому корпоративна культура банку має бути орієнтована на вирішення таких завдань: вдосконалення системи управління банківськими ризиками; підвищення ефективності внутрішньої операційної діяльності; підвищення рівня капіталізації; вдосконалення системи розподілу ресурсів у середині банку та мінімізація операційних витрат; підвищення ефективності взаємодії та координації дій між зацікавленими особами (акціонерами, працівниками та клієнтами); підвищення рейтингу фінансової стабільності та рейтингу для довгострокових та короткострокових депозитів в іноземній валюті, що збільшує можливості банку щодо залучення іноземних інвестицій; вдосконалення системи внутрішнього контролінгу; створення позитивного соціально-психологічного клімату в організації та забезпечення зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції персоналу; формування ефективної системи мотивації та стимулювання працівників на отримання кінцевого результату; підвищення іміджу на ринку банківських послуг та довіри до установи з боку клієнтів; створення комфортних умов та позитивного емоційного настрою у клієнтів; поліпшення умов розкриття інформації та забезпечення її прозорості; підвищення рівня конкурентоспроможності на ринку банківських послуг або його окремих сегментах та ін. При цьому корпоративна культура у кожному структурному підрозділі банку може мати свої відмінності, обумовлені стилем керівництва та особистістю керівника, змістом роботи, кількістю працівників та їх взаємовідносинами, правилами та традиціями поведінки.

При формуванні чи реформуванні системи управління банком найбільш ефективним є ціннісний підхід до управління, в основі якого лежить корпоративна культура, що включає в себе визнані в організації цінності, стандарти управління, політику відносно персоналу, правила поведінки, соціальні, комунікативні й моральні норми, ритуали, корпоративну стилістику. Це дозволяє забезпечити високу якість обслуговування та встановити тривалі взаємовідносини з клієнтами, що значною мірою обумовлено рівнем професіоналізму та компетенції його працівників [18, c. 240].  

В сучасних умовах ведення банківського бізнесу корпоративна культура є предметом розвитку і змін протягом всього життєвого циклу банку. На інтенсивність змін корпоративної культури банку впливає безліч внутрішніх (цінності та уявлення лідерів чи засновників організації; колективний досвід, отриманий при створенні та розвитку організації; нові погляди, цінності та уявлення, які привнесені новими членами організації; ідеальні цілі, ідеї і цінності, що вже панують в організації, неформальні канали комунікацій) і зовнішніх факторів (активність клієнтів, зміна законодавства й технологій, зміна стратегії, розширення бізнес-напрямів, різнорідність робочої сили й розмаїтість стилів життя людей). У свою чергу корпоративна культура зумовлює вибір типу організаційної структури банку внаслідок чого забезпечується узгодження роботи структурних підрозділів, формування позитивного психологічного клімату у трудовому колективі, що створює комфортне середовище для повноцінного виконання співробітниками своїх службових обов’язків і повного розкриття їхнього трудового потенціалу в процесі реалізації конкурентної стратегії. 

Ознаками високої корпоративної культури банку, є: 
· забезпечення взаємовідносин між структурними підрозділами в процесі розподілу ресурсів між бізнес-одиницями та мінімізації операційних витрат банку; 
· забезпечення прозорості, повноти, оперативності та достовірності інформації за всіма суттєвими питаннями банківської діяльності, спрямованості на вільний доступ до інформації з боку користувачів; 
· сприяння встановленню стійких, довірчих взаємовідносин з клієнтами та захисту інтересів кожного з них, підвищенню довіри до банку з боку цільових груп клієнтів; 
· забезпечення задоволення всіх вимог клієнтів шляхом надання повного комплексу якісного банківського обслуговування, підтримування поваги та чесності у взаємовідносинах із клієнтами та ін [15, c. 184]. 
Принципи корпоративної культури банку мають бути закріплені в спеціальному документі – Корпоративному Кодексі, з яким кожний співробітник знайомиться вже під час прийому на роботу і який містить такі основні положення як історія створення банку, його місія, цілі й стратегічні пріоритети та декларує принципи корпоративних відносин між працівниками. Корпоративний Кодекс є довгостроковою програмою розвитку й ефективний механізм управління, який визначає умови поведінки співробітників й створює передумови для підвищення ефективності організаційної структури і, як наслідок, корпоративної культури банку [74]. З одного боку Корпоративний Кодекс регламентує дії співробітників у різних ситуаціях, з іншого – гарантує дотримання правил всіма сторонами й задає прозорі, зрозумілі для всіх критерії оцінки діяльності й поведінки. 

З метою оцінки можливостей реалізації конкурентної стратегії, перевірки відповідності існуючої корпоративною культури цілям і задачам управління конкурентоспроможністю банку необхідним є проведення її діагностики, яка дозволяє оцінити рівень організації бізнес-процесів і ефективність взаємодії співробітників, визначити елементи існуючої культури, які потрібно розвивати, а від яких потрібно відмовитися (сильні й слабкі сторони корпоративної культури), сформувати модель/профіль корпоративної культури, що сприяє реалізації обраної конкурентної стратегії, виявити й проаналізувати наявні в компанії субкультурні утворення, провести оцінку рівня міжфункціональної взаємодії і роботи менеджерів компанії, системи управління в цілому, вивчити думки працівників про справжню корпоративну культуру, їхні індивідуальні цінності [24]; сформувати грамотну професійну позицію працівників банку по відношенню до клієнтів. Крім того діагностика корпоративної культури добре себе зарекомендувала й при прогнозуванні потенціалу компанії для проведення різних змін (структурні перетворення, злиття, поглинання, прихід нових власників, впровадження нової інформаційної системи й т.д.), але, як зазначено у [24] основна мета діагностики корпоративної культури полягає у створенні бази для обґрунтування управлінських рішень. 

З метою здійснення діагностики корпоративної культури в практичній діяльності банки можуть використовувати такі методи: 

· кількісні методи, модельний аналіз (анкетування, опитування, аналіз статистичних даних, побудова графічних профілів, розробка типологій);

· соціологічні методи (фокус-групи, напівструктуроване й глибинне інтерв’ювання, тестування). Найбільш інформативні глибинні групові інтерв’ю (фокус-групи) і індивідуальні інтерв’ю з першими особами компанії. Найкраще проводити інтерв’ю “за вертикаллю” – від топ-менеджменту до рядових співробітників, тоді вдасться одержати максимально об’єктивну картину корпоративної культури;

· “польові” методи вивчення ситуації шляхом реального занурення (мається на увазі глибоке занурення дослідника в культуру й дію в ній як спостерігача, консультанта або навіть члена колективу) [24].

Найоптимальнішим методом оцінки якісних показників (показників, які не можливо оцінити на підставі аналізу фінансової або інших форм звітності) використовують анкетування або опитування. До переваг анкетування (опитування) в процесі діагностики корпоративної культури можна віднести таке: анкети дозволяють за короткий термін охопити всіх співробітників та виявити психологічний клімат у колективі, отримати об'єктивну картину їх цінностей і настанов, створити сприятливі умови для розкриття творчих здібностей та підвищення рівня професійної підготовки; розробити відповідну систему мотивації роботи персоналу банку (навчання, кар’єрний ріст, розвиток навичок і самовдосконалення); визначити рівень якості обслуговування клієнтів та обґрунтувати заходи щодо його підвищення. Для забезпечення адекватності отриманих результатів анкети мають бути побудовані так, щоб вони відображали базисні ціннісні настанови співробітників (тобто саму культуру), а не вторинне відношення до суті явищ (наприклад, соціальний клімат у колективі). 
Здійснюючи діагностику корпоративної культури банку в процесі управління конкурентоспроможністю можуть використовуватись наступні напрями:

· оцінка психологічного клімату у колективі (проводиться шляхом соціологічного опитування працівників банку);

· оцінка відповідності менеджерів по продажам (співробітників фронт-офісу) рівню корпоративних компетенцій за чотирма основними критеріями: клієнтоорієнтованість, орієнтація на результат, навички ефективної комунікації, управління собою (проводиться шляхом соціологічного опитування працівників фронт-офісу банку); 

· оцінка якості обслуговування клієнтів (проводиться шляхом соціологічного та/або телефонного опитування клієнтів банку) [18, c. 257].

Відповідно до зазначених напрямів, для оцінки психологічного клімату у колективі та визначення типу корпоративної культури можуть бути використані такі моделі діагностики корпоративної культури: 

· карта-схема Лутошкіна для визначення психологічного клімату групи [24];
· метод Targeted Culture Modeling – C-Sortтм (“Моделювання цільової культури”) для визначення стилю роботи компанії [13];

· модель Деніеля Денісона для визначення взаємодії між корпоративною культурою й організаційною ефективністю тощо [74]. 
В банківській практики, дослідження вимог клієнтів та стандартів банківської діяльності розробляються анкети з метою перевірки якості обслуговування клієнтів в банку, яка подана у додатку Ж. 
Таким чином, основними напрямами формування зовнішніх та внутрішніх комунікацій банку є:

· корпоративна культура банку має бути спрямована на врахування прав і законних інтересів його акціонерів та клієнтів, встановлення довірчих відносин між всіма учасниками корпоративної взаємодії (акціонерами, працівниками та клієнтами);

· корпоративна культура має бути спрямована на вдосконалення системи внутрішнього контролінгу в напрямі відповідності вимогам законодавства, державних регулюючих органів, внутрішніх нормативних документів банку, попередження, виявлення та обмеження фінансових і операційних ризиків, забезпечення достовірності фінансової інформації [15, c. 186];

· корпоративна культура має визначати взаємовідносини між структурними підрозділами банку в процесі розподілу ресурсів між бізнес-одиницями, мінімізації операційні витрати банку, що у загальному підсумку сприятиме підвищенню ефективності банківської діяльності;

· корпоративна культура має забезпечувати розкриття інформації за всіма суттєвими питаннями банківської діяльності шляхом виконання встановлених законодавством, її прозорість, повноту, оперативність та достовірність, бути спрямованою на вільний доступ до інформації з боку користувачів. Канали розповсюдження інформації обираються таким чином, щоб забезпечити вільний доступ зацікавлених осіб до інформації, що розкривається, з розумними витратами;

· корпоративна культура банку має бути орієнтована на клієнтів, отже має сприяти підтриманню стійких, довірчих взаємовідносин з клієнтами, підвищенню довіри до банку з боку цільових груп клієнтів, захисту інтересів кожного клієнта, виключення дискримінації по політичним, релігійним чи національним мотивам; забезпечувати задоволення всіх вимог клієнтів шляхом надання повного комплексу банківського обслуговування, високої якості обслуговування, підтримувати повагу та чесність у взаємовідносинах з клієнтами;

· корпоративна культура має бути спрямована на формування позитивного клімату всередині банку, створювати умови, що дозволяють кожному співробітнику розкрити свої творчі здібності, підвищити рівень професійної підготовки, створити почуття причетності до виконання місії банку, стратегічних завдань, що стоять перед ним; сприяти формуванню ефективної системи стимулювання персоналу шляхом підтримання належно рівня оплати праці, приділяти увагу питанням охорони здоров’я та безпеки праці [15, c. 187];

· корпоративна культура банку має бути спрямована на формування ефективної організаційної структури, що пов’язано зі зміною методів управління й, як наслідок, зміною поведінки співробітників, та враховувати існуючі бізнес-процеси та бізнес-напрями банківської діяльності, дозволяючи таким чином підвищити ефективність управління внутрішніми бізнесами банку, вдосконалити процедуру бюджетування у банку, оптимізувати канали продажу банківських продуктів та послуг клієнтам, перерозподіл ресурсів між бізнес-підрозділами банку [16, c. 267].

Доведено, що, висока корпоративна культура, яка відповідає зовнішнім та внутрішнім настановам функціонування банку, дозволяє створити сприятливу атмосферу в середині колективу та підвищити рівень обслуговування клієнтів, може розглядатися як одна з конкурентних переваг банківської установи. В умовах високої змінності умов функціонування корпоративна культура банку має забезпечувати адаптивність до умов, що змінюються, інноваційність методів внутрішньої інтеграції, створення єдиного організаційного простору, позитивного психологічного клімату у колективі та формування ефективної системи внутрішньої мотивації персоналу. Використання положень ціннісного підходу в процесі формування та реформування корпоративної культури банку, що включає в себе визнані в організації цінності, стандарти управління, політику відносно персоналу, правила поведінки, соціальні, комунікативні й моральні норми, ритуали, корпоративну стилістику, дозволяє забезпечити високу якість обслуговування та встановити тривалі взаємовідносини з клієнтами. 
3.2. Посилення інструментів регулювання Національним банком України рівня конкуренції в банківській сфері

Фінансовими організаціями, які більш вразливі до зовнішніх факторів впливу ніж організації в інших сферах і виступають в якості посередників між компаніями і позичальниками, з метою отримання додаткових вигод за рахунок подальшого розміщення власних та залучених коштів є банківські установи. 

Потенційна нестабільність банківської системи та необхідність захисту інтересів споживачів є фундаментальним обґрунтуванням впровадження і розвитку регулювання рівня конкуренції банківського сектору України. 

До початку світової фінансової кризи фінансовий сектор України розвивався  досить динамічно: зростала кількість установ, вартість їх активів, попит на їх послуги з боку споживачів. 

Зміна зовнішнього середовища, зокрема, прояви світової фінансової кризи, виявила низку проблем на ринках фінансових послуг, серед яких: недостатня капіталізація фінансових установ, недосконалість вимог до якості та диверсифікації активів для окремих фінансових ринків, дисбаланс між очікуваною дохідністю та спроможністю компенсувати прийняті ризики, відсутність ефективної системи захисту прав споживачів фінансових послуг, низький рівень прозорості діяльності фінансових установ, недостатня інституційна спроможність інститутів державного регулювання, що позначилося на неспроможності вживати ефективних заходів з нагляду та регулювання ринків фінансових послуг.

Загальною тенденцією на ринках фінансових послуг, як і в інших галузях економіки, став спад ділової активності. Обсяги основних наданих послуг, портфель договорів до 2009 року зберігали зростаючу динаміку. Однак, показник загальних активів фінансових установ до кінця 2009 року набув тенденції щодо  скорочення темпів спаду та стабілізації [93]. 

Загальними негативними тенденціями, що позначилися на розвитку ринків фінансових послуг, стали:

· відтік портфельних інвестицій з українського фондового ринку;

· обмеженість доступу до зовнішніх та внутрішніх кредитних ресурсів;

· суттєве скорочення попиту на світових ринках на продукцію українського експорту, що загрожує скороченням виробництва, доходів громадян та зайнятості населення;

· стагнація фондового ринку;

· збільшення ризиків, пов’язаних з інвестуванням активів фінансових установ та неповернення наданих позик (кредитів);

· зменшення довіри населення до фінансових установ взагалі;

· валютно-курсова нестабільність;

· очікування збільшення бартеризації економіки;

· збереження негативних інфляційних очікувань населення;

· негативний прогноз щодо підвищення кредитного рейтингу України міжнародними рейтинговими агентствами;

· небезпека подальшої тінізації економіки;

· ризик відсутності взаємодії між банками та небанківським фінансовими установами, щодо гарантування доступу останніх до розміщення на депозитних рахунках коштів;

· відсутність достатніх механізмів захисту споживачів фінансових послуг у разі затягування або відмови фінансовою установою виконання своїх зобов’язань за укладеними договорами;

· переоцінка вартості інвестиційних активів через валютний, кредитний та інші ризики призведе до зменшення обсягів активів фінансової установи та як наслідок, набуде критичного значення щодо здатності виконання установою своїх зобов’язань [93].

Таким чином, в умовах недостатньої розвиненості фінансового ринку саме 
банки є основними його учасниками. Банки не відчувають значного конкурентного тиску з боку фінансових й не фінансових організацій, що реалізують аналогічні продукти. 

Аналіз діяльності банківських установ України дозволив зробити наступні висновки:

- у вітчизняному законодавстві відсутні закони, які регулюють захист конкуренції саме на ринку банківських послуг;

- у нашій країні відсутні методики визначення рівня конкуренції та концентрації комерційних банків. 

Система моніторингу діяльності банківських установ має охоплювати процеси, які виникають на різних стадіях функціонування банків, а саме:

- створення нових банків та установ;

- діяльність банків;

- реорганізація та ліквідація банків.

Наглядові органи мають повноваження застосовувати до банків певні коригувальні заходи, а також заходи примусового характеру з метою регулювання їхньої діяльності та приведення її у відповідність із чинним банківським законодавством [72, c. 72]. 

Забезпечення конкурентних умов на ринку банківських послуг доповнює комплекс заходів з нагляду та регулювання стабільної діяльності комерційних банків, посилюючи вплив ринкових заходів впливу центрального банку, що  відбувається двома шляхами:

1) високий рівень конкуренції на ринку дає можливість клієнтам та інвесторам вибрати банк, який має найбільш надійну систему менеджменту. Відповідно, комерційні банки отримують стимули до створення ефективної інституціональної системи управління, а механізми регулювання ринку стають більш дієвими. Отже, більш жорстокий нагляд за діяльністю суб’єктів ринку банківських послуг сприяє впровадженню новітніх методів ризик-менеджменту, антикризового управління та інших елементів діяльності банку;

2) загострення конкуренції стимулює персонал банку до розвитку умінь та
навичок, рівня знань у фінансовій та банківській сферах. Крім того, з’являється змагальний характер діяльності банків на ринку, що в свою чергу сприяє використання новітніх інформаційних технологій, ефективному управлінню власними ризиками. Разом такі дії сприятимуть зростанню загальної стабільності банківської системи країни [72, c. 73]. 

З іншого боку, конкуренція банків значно відрізняється від конкуренції на інших ринках – товарних чи фінансових. І, відповідно, є некоректним застосування однакових інструментів та шляхів регулювання для всіх ринкових суб’єктів. В українському законодавстві відсутня нормативно-правова база регулювання конкурентних відносин між банківськими установами. 

Досвід Російської Федерації стосовно організаційної структури реалізації антимонопольної діяльності в банківській сфері є досить доречним. 

По-перше, регулювання конкуренції в банківському секторі базується на Федеральному законі “Про захист конкуренції на ринку фінансових послуг” [36, c. 43]. 

По-друге, основним суб’єктом антимонопольного регулювання та розвитку банківської конкуренції є Центральний банк Російської Федерації. Його завдання як антимонопольного органу включають в себе:

· сприяння розвитку та підтримці конкуренції на ринку фінансових послуг;

· недопущення, припинення недобросовісної конкуренції;

· обмеження випадків зловживань домінуючим становищем комерційних банків на ринку;

· державний контроль та моніторинг за дотриманням антимонопольного законодавства на ринку банківських послуг;

· контроль за реалізацією угод злиття, приєднання та поглинання комерційних банків, придбанням корпоративних прав або активів фінансово-кредитних установ [25, c. 15].

Слід наголосити, що законодавство Російської Федерації особливої уваги приділяє забороні недобросовісної конкуренції на ринку фінансових послуг між фінансовими організаціями, яка виражається в діях, спрямованих на отримання переваг при здійсненні підприємницької діяльності, укладанні угод або веденні узгоджених дій між собою або з третіми особами, які суперечать законодавству Російської Федерації і звичаям ділового обороту і можуть заподіяти або заподіяли збитки іншим фінансовим організаціям – конкурентам на ринку фінансових послуг або завдали збитку їх ділової репутації [37, c. 164].

В процесі реалізації стратегії, щодо розвитку банківського сектору та підвищення рівня конкуренції, повинні брати участь з одного боку держава, для встановлення пріоритетів, розроблення ефективних механізмів і підвищення якості роботи банків, а також самі банки з метою отримання додаткових доходів. 

Встановлюючи пріоритети розвитку банківські установи повинні чітко формувати мету та засоби її досягнення. Встановивши мету потрібно перейти формування необхідних бюджетних ресурсів, з метою створення та розвитку ефективної діяльності та умов на ринку банківських продуктів, які дають можливість стимулювати розвиток економіки держави.

Створення на законодавчому рівні Закону про регулювання банківської конкуренції є першочергово, що само по собі вказує на відношення країни до політики в області конкуренції.

Науковцями обґрунтовано, що впровадження Закону про банківську конкуренцію або політики направленої на поліпшення стану банківської конкуренції в цілому є однозначним, адже, в кінцевому рахунку, даний захід істотно поліпшить добробут споживачів. Підвищенню ефективності конкурентної політики сприятиме також створення системи відповідальності у випадку порушення антимонопольного законодавства [72, c. 73]. 

Відповідальні органи можуть застосовувати певні заходи з метою зменшення випадків порушення та їх профілактики. 

Слід зазначити, що інструменти регулятивного впливу НБУ на вітчизняні комерційні банки (обов’язкові нормативи, вимоги до розміру статутного капіталу, заходи монетарної політики тощо) та вхідні бар’єри (наприклад, контроль за ліцензуванням та реєстрацією комерційного банку) на ринок банківських послуг мають безпосередній вплив на рівень конкуренції, на підтримку конкурентних відносин між комерційними банками. 

Відповідно з класичною моделлю М. Портера, на суб’єкт господарювання в галузі впливають 5 конкурентних сил. 

Так, до таких сил належать:

- нові конкуренти на ринку;

- існуючі конкуренти;

- конкуренти, що пропонують продукти-замінники;

- влада постачальників;

- влада споживачів [67, c. 1166].

Як було зазначено вище, з іншого боку, Національний банк України прямо впливає на рівень конкуренції на фінансовому ринку. 

Серед регулятивних заходів НБУ використовує інструменти грошово-кредитної політики, встановлює нормативи та вимоги до банківських установ. Таким чином, з використанням зазначених інструментів центральний банк впливає на конкурентні сили, разом з тим регулюючи рівень конкуренції в банківській галузі: збільшуючи або зменшуючи його.

Крім того, підтримуючи конкуренцію на ринку банківських продуктів політика центрального банку повинна бути спрямована на антимонопольне регулювання ринкової ситуації. 

Захист банківської конкуренції спрямований на недопущення зловживань монопольним  становищем, антиконкурентних узгоджених дій, концентрації без отримання відповідного дозволу Антимонопольного комітету.

Таким чином, НБУ через власні інструменти з одного боку регулює конкурентну ситуацію, впливаючи на різні конкурентні сили, а з іншого – здійснює антимонопольне регулювання. 

У класичній моделі конкурентних сил М.Портер визначає п’ять факторів постачальників. Такої ж точки зору дотримуються і інші науковці, визначаючи такі конкурентні сили в банківській сфері: 

1) вкладники як постачальники банків;

2) клієнти банку як “покупці” банківських продуктів;

3) нові конкуренти;

4) продукти-субститути;

5) рівень конкуренції на ринку банківських послуг [11, c. 10]. 

Таким чином, виходячи із вище зазначеного, для ринку банківських послуг виділяють чотири конкурентні сили:

1. Нові банки-конкуренти – ризик появи на ринку банківських послуг нових комерційних банків підвищує конкуренцію та залежить від “висоти” вхідних бар’єрів на ринок. 

2. Наявні банки-конкуренти – фінансові установи, які вже функціонують на ринку на даний момент.

3. Клієнти банків – влада попиту, яка може мати загрозу тиску на ціни та якість банківських послуг. Так, споживачі продуктів банку мають право вибирати, а, отже, установи, які не відповідають вимогам клієнтів, що постійно зростають, зазнають тиску, втрачають конкурентоспроможність.  

4. Конкуренти, що пропонують послуги-субститути – до даної групи конкурентних сил належать небанківські фінансово-кредитні установи: вони надають такі ж послуги, як і комерційні банки, проте банками не являються. Відповідно, такі ринкові суб’єкти створюють конкуренцію банківським установам [122, c. 155].

Застосовуючи інструменти регулювання НБУ може впливати на перші з трьох зазначених конкурентних сил (потенційні та існуючі банки-конкуренти і клієнти), які, відповідно, належать до зони прямого впливу. 

Щодо небанківських фінансових установ, НБУ немає прямого впливу. Він може регулювати дану конкурентну силу, впливаючи на комерційні банки: захищаючи та підсилюючі конкурентні позиції банків, НБУ зменшує вплив небанківських фінансових установ. 

Згідно з законодавством України про захист економічної конкуренції, негативний вплив на неї мають такі неправомірні дії з боку суб’єктів господарювання, у тому числі й банківських установ:

1)  зловживання монопольним (домінуючим) становищем;

2) антиконкурентні узгоджені дії;

3) концентрація банків, а також злиття та поглинання, які призводять до цього [84].

За допомогою різних грошово-кредитних важелів, нормативів та обмежень НБУ здійснює підтримку конкуренції, а, відповідно, і боротьбу з монополізмом. 

Таким чином, центральний банк підтримує добросовісну конкуренцію, регулюючи ступінь впливу конкурентних сил на банківські установи.

Розглянемо інструменти, за допомогою яких НБУ регулює рівень конкуренції на ринку банківських послуг за видами конкурентних сил, на які він впливає: 

1. Нові банки-конкуренти. Збільшення кількості ринкових агентів призводить до загострення рівня конкуренції в галузі. Таким чином, НБУ регулює конкуренцію обмежуючи або полегшуючи доступ нових банків на ринок НБУ в залежності від напрямку державної політики. Це реалізовується за допомогою так званих “вхідних бар’єрів” [122, c. 156]. 

До правових вхідних бар’єрів відносять:

· складність процедури реєстрації та ліцензування банківської діяльності (адміністративне регулювання банківської діяльності);

· встановлення високих вимог до мінімальних розмірів статутного капіталу;

· підтримка регулятивного капіталу на рівні не менше 15%, зважених до ризику активів та позабалансових зобов’язань протягом першого року діяльності банку, а також 12% – протягом другого року;

· високі вимоги до власників та керівників банку (бездоганна ділова репутація, задовільний фінансовий стан, наявність вищої освіти в галузі управління залежно від займаної посади, стаж роботи у банку строком не менше трьох років);

·  наявність належного банківського обладнання, комп’ютерної техніки, програмного забезпечення, приміщення, яке б відповідало нормам НБУ [72, c. 74].

З метою посилення конкуренції на ринку банківських послуг у липні 2010 р. НБУ постановив підвищити розмір регулятивного капіталу діючих банків до суми 120 млн. грн. Так, згідно з постановою № 471/17766 фінансові установи, регулятивний капітал яких є меншим зазначеної суми, повинні збільшити його до початку 2012 р. До того ж моменту, банкам заборонено збільшувати депозитний портфель населення [93]. 
На конкурентоспроможність банківської системи значний вплив має входження іноземного капіталу, який почав надходити в банківську систему України з 1995 року. Так, входження іноземних банків на вітчизняний ринок є суттєвим фактором посилення конкуренції, стимулювання підвищення конкурентоспроможності банківської системи України. 

З присутністю на вітчизняному ринку іноземних банків, які виявляються більш гнучкими та швидко пристосовуються до умов діяльності в Україні, посилення конкуренції може викликати зниження рентабельності комерційних банків, їх конкурентних позицій, ефективності загалом. 
З цією метою вхідні бар’єри на вітчизняний ринок банківських послуг для іноземних банків включають більш жорсткі обмеження. До них належать наступні. По-перше, це вимоги до мінімального розміру приписного капіталу. По-друге, для відкриття філії або представництва іноземного банку в Україні НБУ має здійснити їх акредитацію. Одним із завданням НБУ є створення жорстких умов входу на ринок іноземних банків та захист вітчизняних суб’єктів банківництва [83]. 
2. Наявні банки-конкуренти. На рівень конкуренції значний вплив мають інструменти державного регулювання НБУ, які розділяють на адміністративні та індикативні. 

До індикативного регулювання відноситься встановлення обов’язкових економічних нормативів та визначення норм обов’язкових резервів для банків. Згідно з законодавством [86], НБУ встановлює для всіх банків України обов’язкові економічні нормативи. Змінюючи механізм розрахунку розглянутих нормативів Національний банк може регулювати конкуренцію на ринку. Наступним інструментом впливу центрального банку на банківські установи як на конкурентну силу є політика норм обов’язкового резервування. 

Цей інструмент має значний вплив на діяльність банку: збільшення норми обов’язкового резервування спричиняє зменшення робочих активів з обороту, призводячи до зниження прибутковості діяльності банківських установ. З метою підтримки рівня прибутковості на адекватному рівні, комерційні банки підвищують відсоткові ставки за кредитами, знижують відсоткові депозитні ставки, а також вдаються до інших заходів, які, в свою чергу, призводять до зниження ефективності банківської діяльності. Усе це впливає на конкуренцію на ринку банківських послуг [72, c. 75].

З метою сприяння розвитку конкуренції на ринку банківських послуг у травні 2010 р. НБУ затвердив постанову, яка зобов’язує комерційні банки розкривати  інформацію за споживчими кредитами. Це передбачає висвітлення не тільки повної вартості позики, але й усіх супутніх платежів за кредитом, у тому числі комісійних виплат [93]. Нові правила сприятимуть створення умов добросовісної конкуренції на ринку, забезпечивши відкритість та доступ до інформації клієнтів банків. 

3. Клієнти банків. Згідно з моделлю Портера, споживачів можна розглядати в якості конкурентів галузі, оскільки вони здійснюють значний вплив на діяльність суб’єктів господарювання, вимагаючи постійного зниження цін на продукти, підвищення якості обслуговування. Відповідно, усі ці фактори призводять до зниження прибутку суб’єктів ринкових відносин.  

В даному контексті регулююча роль НБУ полягає у захисті інтересів комерційних банків. Для клієнтів банку центральним банком встановлюється ряд вимог, до того ж ціноутворення на фінансовому ринку також в певній мірі залежить від НБУ. 

Центральний банк реалізовує це завдання з допомогою таких інструментів:

1) встановлення норм обов’язкового резервування. Даний інструмент має свій вплив і на споживачів банківських послуг як на конкурентну силу. Змінюючи резервні вимоги, НБУ примушує банки відповідно змінювати відсоткові ставки з метою збереження рівня прибутковості;

2) оцінка кредитоспроможності позичальника. Для зменшення кредитного ризику комерційних банків НБУ визначено показники, які слід врахувати при проведенні оцінки фінансового стану позичальника, а також фактори (якісні та кількісні), що можуть вплинути на виконання позичальником свої зобов’язань за кредитом [86];

3) встановлення економічних нормативів, з допомогою яких центральний банк регулює та обмежує ризикованість банківської діяльності. Наприклад, вимоги до ліквідності банку дозволяють підтримувати її на достатньому рівні з метою вчасного виконання зобов’язань, оптимального співвідношення власних та залучених коштів, забезпечення якісної структури банківських активів [85];

4) регулювання ризиковості кредитування. НБУ сприяє впровадженню системи ризик-менеджменту в комерційних банках, що включає в себе оцінку ризиковості кредитної та депозитної діяльності, моніторинг та кількісну оцінку ризиків, пов’язаних з клієнтами банку. 

4. Конкуренти, що пропонують продукти-замінники. До даної групи конкурентних сил відносяться небанківські фінансові установи, які в умовах розвитку фінансового ринку надають деякі з банківських операцій (надання кредитів, акумуляція коштів клієнтів тощо). За обсягами активів банки все ж залишаються лідерами на ринку фінансових послуг: тільки близько 10% належить небанківським інститутам. Крім того, небанківські установи не мають права отримання ліцензії на здійснення певних банківських операцій згідно з законодавством. Проте не слід недооцінювати їх вплив на конкуренцію. 

НБУ не має прямого регулятивного впливу на діяльність небанківських фінансових установ. Проте, захищаючи банки, впливаючи на банківську конкуренцію, центральний банк здійснює опосередкований вплив на дану категорію конкурентів.

Розподіл інструментів центрального банку за впливом на різні конкурентні сили є в певній мірі умовним, оскільки політика НБУ підпорядкована єдиній цілі – підтримці добросовісної конкуренції на ринку банківських послуг. Усі розглянути інструменти в певній мірі дають змогу регулювати рівень банківської конкуренції, обмежуючи або підвищуючи її [85]. 

Таким чином, узагальнивши вище розглянуте, необхідним є відзначити, що в процесі регулювання банківської конкуренції вагому роль повинен Національний банк України, оскільки основною функцією його є забезпечення стабільного розвитку банківських установ та економіки, шляхом встановлення використання інструментів регулювання діяльності, що дає можливість розвивати конкурентні відносини, як в банківській сфері, так і в економічному просторі країни.

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 3
В умовах підвищення банківської конкуренції корпоративна культура нарівні з ефективністю діяльності виступає вагомим фактором, що визначає рівень конкурентоспроможності банківських установ. Орієнтація банків на клієнтів вимагає від них забезпечення відповідного рівня обслуговування, що значною мірою обумовлено рівнем професіоналізму та компетенції працівників, постійної адаптації корпоративної культури до нових принципів і норм, спрямованих на формування у співробітників організації нових моделей поведінки. Високий рівень корпоративної культури банку забезпечує спрямованість на захист інтересів вкладників та зведення до мінімуму асиметричної інформованості між органами управління банку, його власниками та клієнтами, забезпечення позитивного клімату всередині банку, створення умов, що дозволяють кожному співробітнику розкрити свої творчі здібності, підвищити рівень професійної підготовки, відчути почуття причетності до виконання місії банку, що сприяє встановленню та підтриманню стійких, довірчих взаємовідносин з клієнтами, підвищенню довіри до банківської установи з боку цільових груп клієнтів тощо.

Для перевірки відповідності існуючої корпоративною культури цілям і завданням стратегічного управління конкурентоспроможністю банку дозволяє її діагностика, за результатами якої визначаються рівень організації бізнес-процесів і ефективність взаємодії співробітників, елементи існуючої культури, які потрібно розвивати, а від яких потрібно відмовитися. В даному контексті розробляється анкета для перевірки якості обслуговування клієнтів в банку, яка дозволяє діагностувати відповідність існуючої корпоративної культури вимогам та потребам клієнтам, обґрунтувати заходи щодо підвищення якості обслуговування та встановити тривалі взаємовідносини з клієнтами. 
Оскільки конкурентоспроможність банківських установ залежить також від зовнішніх факторів впливу, в роботі було обґрунтовано вплив інструментів регулювання Національного банку України на конкуренцію в банківській сфері. Зокрема, визначено, що НБУ застосовуючи інструменти регулювання має можливість опосередковано впливати на встановлення конкурентних відносин в банківській сфері, зокрема використання нормативів та обов’язкових умов діяльності комерційних банків. З метою забезпечення конкурентних умов Національний банк України повинен прийняти ряд законних актів, які давали б можливість як регулювати конкуренцію в банківській сфері, так і захищали від недобросовісної конкуренції на ринку банківських продуктів.

ВИСНОВКИ

Дослідження механізму управління конкурентоспроможністю банку в сучасних умовах ведення банківського бізнесу на фоні негативного прояву фінансової кризи, дозволило зробити ряд висновків науково-теоретичного та прикладного характеру:

1. Формування сучасної концепції конкуренції, полягає в необхідності суб’єктів ринку не тільки конкурувати зі своїм зовнішнім оточенням (конкурентами, постачальниками, споживачами тощо), але й співпрацювати з ними. Розвиток фінансово-кредитних установ призвів до посилення банківської конкуренції на сучасному етапі, що зумовив під банківською конкуренцією розуміти динамічний процес суперництва банків, інших небанківських фінансових і нефінансових інститутів, спрямований на досягнення поставлених цілей шляхом розроблення та реалізації продуктів з характеристиками, що забезпечують задоволення економічних потреб клієнта.

2. Відповідно до даного визначення характерними рисами конкурентних відносин у банківській сфері є: банки зазнають конкуренції між іншими банківськими установами на усіх сегментах ринку банківських послуг, надаючи  однакові продукти та послуги, застосовують схожі методи й інструменти конкурентної боротьби. Однак, конкурентами банків є не лише інші банки, але й спеціалізовані небанківські фінансово-кредитні установи та нефінансові організації; банківські послуги певною мірою можуть замінювати одна одну. Підвищення конкуренції на ринку банківських послуг, яке спостерігається протягом останніх років, призвело до зростання ролі нецінових методів конкурентної боротьби та зумовило переорієнтацію філософії роботи банків на клієнтів. 

3. В умовах загострення конкуренції банківські установи вимушені вагому роль приділяти підвищенню своєї конкурентоспроможності. Конкурентоспроможність банків є тим узагальнюючим показником фінансової стійкості та стабільності банківської установи та її здатності забезпечити собі провідні позиції в умовах високої конкуренції. Конкурентоспроможність необхідно розглядати як систему, яка включає конкурентоспроможність банківського продукту, банку, банківської системи. В даному контексті під конкурентоспроможністю банку розуміють спроможність витримати конкуренцію на певному ринку у певний час на основі адаптації до впливу зовнішніх факторів, пропозиції конкурентоспроможних продуктів, ефективного управління ресурсами та забезпечення стійкості. Конкурентоспроможність банківського продукту визначається як спроможність витримати конкуренцію порівняно з продуктами-конкурентами на ринку банківських послуг, що визначається як факторами власне конкурентоспроможності продукту, так і факторами, пов’язаними з реалізацією даного продукту на даному ринку. Конкурентоспроможність банківської системи – це її спроможність витримати конкуренцію на фінансовому ринку, як в середині країни, так і за її межами, незважаючи на вплив зовнішніх та внутрішніх факторів, ґрунтуючись на пропозиції конкурентоспроможних продуктів та створенні умов зростання конкурентоспроможності банків.

4. В умовах сьогодення актуальності набуває система управління конкурентоспроможністю банку. Управління конкурентоспроможністю банку полягає у сукупності дій суб’єктів управління щодо забезпечення конкурентоспроможності банку у невизначеному середовищі шляхом розроблення механізму управління нею з формуванням необхідного забезпечення. У процесі реалізації мети та завдань суб’єкти управління конкурентоспроможністю банку впливають на об’єкт управління через відповідний механізм. 
В роботі визначено, що механізм управління конкурентоспроможністю трактується як сукупність елементів, взаємодія яких повинна забезпечити вплив на фактори конкурентоспроможності банку, і спрямована на забезпечення створення і підтримку стійких конкурентних переваг банку, з метою довгострокового функціонування в економічному середовищі. В даному контексті, вихідними цільовими орієнтирами для формування механізму управління конкурентоспроможністю є місія банку та стратегічні цілі її діяльності, які утворюються  системою стратегічного планування банку в цілому.

5. Основою ефективного функціонування механізму управління конкурентоспроможністю банку є стратегічний аналіз, об’єктами якого є стан і зміни внутрішнього середовища банку; стан і зміни зовнішнього середовища банку; конкурентна позиція банку; реалізовані стратегії і стратегічні альтернативи діяльності банку.

Вагомою складовою стратегічного аналізу конкурентоспроможності є визначення відповідності стратегії банку очікуваним змінам зовнішнього середовища за допомогою SWOT-аналізу. SWOT-аналіз – це метод аналізу в стратегічному  плануванні, що передбачає розподіл факторів і явищ на чотири категорії: сильні сторони, слабкі сторони, можливості та загрози. Застосовуючи SWOT-аналіз, формується висновок про розподіл обмежених ресурсів за визначеними бізнес-напрямками. Завершальним етапом стратегічного аналізу конкурентоспроможності банку є визначення розриву в його ресурсах з позиції стратегічних намірів банку і очікуваних змін зовнішнього середовища (GAP-аналіз). В даному випадку не лише виявляється розрив між необхідними і наявними ресурсами, але співставляються ресурси з їх вартістю і можливістю придбання. 

6. Остаточні рішення та визначення можливих варіантів забезпечення достатнього рівня конкуренції здійснюються на основі оцінки конкурентоспроможності банку. У практичній діяльності банки здійснюють оцінювання на основі використання комплексних методів, зокрема:

- метод, що базується на оцінці конкурентоспроможності банківських продуктів. Даний метод ґрунтується на твердженні, що конкурентоспроможність банку є тим вищою, чим вищою є конкурентоспроможність його продуктів. В якості показника, що оцінює конкурентоспроможність продуктів, використовується співвідношення двох характеристик: якості і ціни. Найбільш конкурентоспроможним вважається продукт, що має оптимальне співвідношення цих характеристик;

- метод, заснований на теорії ефективної конкуренції. Суть полягає у співставленні показників стану банку з показниками конкурентів та з 
середньогалузевими показниками;

- метод, що базується на аналізі порівняльних переваг конкурентів. Оцінка рівня конкурентоспроможності здійснюється шляхом співставлення не лише витрат, а й обсягів та норми прибутку, та ринкових часток;

- інтегральний метод. Інтегральний показник рівня конкурентоспроможності банку включає в себе два елементи: критерії, що відображають ступінь задоволення потреб споживача (характеризує відносну конкурентоспроможність банківського продукту) та критерії ефективності діяльності банку (в його якості, як правило, використовується рентабельність активів, рентабельність капіталу). Якщо інтегральний показник дорівнює 1, рівень конкурентоспроможності банку відповідає рівню конкурентоспроможності банку-конкурента; якщо інтегральний показник менше 1, то банк менш конкурентоспроможний, ніж конкурент; якщо інтегральний показник більше 1, то банк має вищий рівень конкурентоспроможності, ніж конкурент;

- метод самооцінки діяльності. Суть методу полягає у проведенні експертної оцінки усіх показників діяльності банку за всіма критеріями з присвоєнням відповідно до ступеню розвитку підходу чи наявності позитивних результатів значень оцінок. Результати проведення самооцінки допомагають сформувати стратегічні та тактичні плани вдосконалення, які реалізуються з використанням усіх наявних методів та засобів.

7. На основі оцінювання здійснюється підготовка рекомендацій щодо прийняття рішень по управлінню конкурентоспроможністю банку, спрямованих на досягнення поставлених цілей; оцінка наслідків прийнятих рішень, що супроводжується застосуванням інструментів регулювання та контролю. Регулювання конкурентоспроможності банку полягає у використанні сукупності заходів, спрямованих на підтримання в системі управління конкурентоспроможністю заданих параметрів. Як наслідок, контроль конкурентоспроможності банку спрямовується на постійне спостереження за факторами, що впливають та можуть змінювати рівень конкуренції, з метою своєчасного виявлення відхилень фактичних результатів від запланованих та прийняття оперативних управлінських рішень, що забезпечують нормалізацію її рівня. 

8. З метою підвищення конкурентоспроможності банківські установи повинні вагому увагу приділяти корпоративній культурі, яка має бути орієнтована на вирішення таких завдань: вдосконалення системи управління банківськими ризиками; підвищення ефективності внутрішньої операційної діяльності; підвищення рівня капіталізації; підвищення ефективності взаємодії та координації дій між зацікавленими особами (акціонерами, працівниками та клієнтами); підвищення рейтингу фінансової стабільності; створення позитивного соціально-психологічного клімату в організації та забезпечення зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції персоналу; підвищення іміджу на ринку банківських послуг та довіри до установи з боку клієнтів; поліпшення умов розкриття інформації та забезпечення її прозорості.

В практичній діяльності банківські установи, з метою виявлення позитивних чи негативних сторін корпоративної культури можуть використовувати кількісні методи, модельний аналіз (анкетування, опитування, аналіз статистичних даних; соціологічні методи (тестування). Найоптимальнішим методом є анкетування або опитування. До переваг анкетування в процесі діагностики корпоративної культури можна віднести таке: анкети дозволяють за короткий термін охопити всіх співробітників та виявити психологічний клімат у колективі, отримати об’єктивну картину їх цінностей і настанов, створити сприятливі умови для розкриття творчих здібностей та підвищення рівня професійної підготовки; розробити відповідну систему мотивації роботи персоналу банку (навчання, кар’єрний ріст, розвиток навичок і самовдосконалення); визначити рівень якості обслуговування клієнтів та обґрунтувати заходи щодо його підвищення. 

Таким чином, корпоративна культура повинна бути орієнтована на клієнтів, має сприяти підтриманню стійких, довірчих взаємовідносин з клієнтами, підвищенню довіри до банку з боку цільових груп клієнтів, захисту інтересів кожного клієнта; забезпечувати задоволення всіх вимог клієнтів шляхом надання повного комплексу банківського обслуговування, високої якості обслуговування, підтримувати повагу та чесність у взаємовідносинах з клієнтами.

9. Проведене дослідження ролі Національного банку України в забезпечені конкурентоспроможності як банківської системи, так і банківських установ дозволило зробити ряд висновків. НБУ через власні інструменти з одного боку регулює конкурентну ситуацію, впливаючи на різні конкурентні сили, а з іншого – здійснює антимонопольне регулювання. Центральний банк регулює конкуренцію обмежуючи або полегшуючи доступ нових банків на ринок в залежності від напряму державної політики. Це реалізовується за допомогою так званих “вхідних бар’єрів”, зокрема складність процедури реєстрації та ліцензування банківської діяльності; встановлення високих вимог до мінімальних розмірів статутного капіталу; високі вимоги до власників та керівників банку. Також встановлює для всіх банків України обов’язкові економічні нормативи. Змінюючи механізм розрахунку розглянутих нормативів Національний банк може регулювати конкуренцію на ринку. Наступним інструментом впливу центрального банку на банківські установи як на конкурентну силу є політика норм обов’язкового резервування. 

Однак, в умовах сьогодення необхідним є створення на законодавчому рівні Закону про регулювання банківської конкуренції. Науковцями обґрунтовано, що впровадження Закону про банківську конкуренцію або політики спрямованої на покращення стану банківської конкуренції в цілому є однозначним, адже, в кінцевому рахунку, даний задум істотно поліпшить добробут споживачів. Підвищенню ефективності конкурентної політики сприятиме також створення системи відповідальності у випадку порушення антимонопольного законодавства. 

Таким чином, з метою дотримання основних пріоритетів економічного розвитку країни, банківські установи повинні приділяти увагу забезпеченню конкурентоспроможності, з метою попередження негативних наслідків, які можуть спричинити втрату власних позицій на фінансовому ринку.
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Мета: отримання ресурсів споживачів за рахунок виготовлення необхідної їм продукції





Мета: дослідження структури ринку, передбачення поведінки економічних агентів





Мета: отримання конкурентних переваг шляхом


впровадження новітніх технологій








Шлях досягнення: оцінка конкурентних сил суб’єкта господарювання в галузі





Шлях досягнення: оцінка структури ринку та факторів, які не залежать безпосередньо від  суб’єкта господарювання





Шлях досягнення: оцінка стану конкуренції за ефективністю реалізації нею економічної функції





Поведінковий підхід








Структурний підхід








Функціональний підхід








Перший рівень.


Конкуренція між комерційними банками


Суб’єкти: елементи другого рівня банківської системи – універсальні та спеціалізовані банки.





Другий рівень.


Конкуренція між комерційним банком та небанківськими фінансово-кредитними інститутами


Суб’єкти: з одного боку – комерційні банки; з іншого – установи, які не мають банківської ліцензії, проте спеціалізуються на наданні банківських послуг (кредитні спілки, пенсійні фонди, ломбарди, лізингові та факторингові компанії, страхові компанії тощо)





Третій рівень.


Конкуренція між комерційним банком та нефінансовими організаціями 


Суб’єкти: з одного боку – комерційні банки; з іншого – нефінансові установи, які здійснюють послуги з переказу грошей, кредитування, імітування платіжних карток (торгівельні дома, пошта, нотаріальні контори тощо)





Індивідуальна конкуренція


Суб’єкти: окремі кредитні установи








Групова конкуренція


Суб’єкти: об’єднання кредитних інститутів 





Конкурентоспроможність країни





Конкурентоспроможність економіки країни





Конкурентоспроможність регіональної банківської системи





Конкурентоспроможність банку





банківського продукту





Конкурентоспроможність банківської системи 





Зовнішні фактори конкурентоспроможності 





Внутрішні фактори конкурентоспроможності





Конкурентоспроможність банківського продукту








Нецінові


фактори





Цінові фактори 





Конкурентоспроможність країни 








- дестимулятори





Конкурентоспроможність банківської системи 





Конкурентоспроможність банку  








Конкурентоспроможність  банківської системи





Системний ефект





Фактори, що обумовлюють системні ефекти 





Сукупна конкурентоспроможність  банків





Фактори конкурентоспроможності  банків





Банківське регулювання та нагляд 





Фактори ефективності банківського регулювання та нагляду 





Конкурентоспроможність країни





Конкурентоспроможність банку





Конкурентоспроможність банківської  системи





Конкурентоспроможність банківського продукту





Цінові характеристики





Нецінові характеристики





Об’єкт управління (керована підсистема)





Суб’єкт управління (керуюча підсистема)





Управлінський вплив





Зовнішня інформація





Інформація зворотного зв’язку (інформація про стан об’єкта)





Механізм  управління (функціональна  підсистема)





Стратегічний аналіз та діагностування рівня конкурентоспроможності  банку


(застосування SPASE аналізу та VRIO-аналізу)





Аналіз зовнішніх факторів непрямого впливу (PEST аналіз та сценарний аналіз)





Аналіз зовнішніх факторів прямого впливу 





SWOT аналіз 





Можливості 





Загрози





SWOT аналіз








Можливості 





Загрози





Аналіз внутрішніх факторів (аналіз конкурентних цілей і стратегій, аналіз конкурентного потенціалу банку)





Сильні сторони 





Слабкі сторони 





SWOT аналіз 








Сценарний аналіз банківської системи 





Аналіз стадії розвитку банківської системи.


Аналіз інтенсивності конкуренції


(модель Портера)





Визначення конкурентного потенціалу банку з урахуванням зовнішніх факторів прямого впливу (конкурентоспроможності банківської системи) та непрямого впливу (конкурентоспроможності національної економіки)





Визначення конкурентоспроможності банку з урахуванням факторів прямого впливу (матриці BKG, GE/MK, ADL/LC)





Аналіз внутрішніх ключових факторів успіху (КФУ) та аналіз розривів (GAP аналіз)





Аналіз внутрішнього потенціалу банку і можливостей його розвитку





Визначення цільових показників конкурентоспроможності продукту 





Клієнтоорієнтовані  





Внутрішньобанківські 





Ціна 





Просування 





Розробка планових заходів щодо забезпечення досягнення цільових показників 





Продукт 





Розробка комплексу заходів по реалізації планових заходів 





Відповідальні 





Виконавці  





Строки   виконання 





Строки  і порядок звітування  





Вивчення  ринку 





Аналіз пропозицій конкурентів 








Вивчення запитів споживачів 





Аналіз зовнішнього середовища банку





Перелік заходів  





І етап  





Визначення об’єкту аналізу 





Визначення мети аналізу  





Визначення завдань аналізу  





Складання плану аналітичної роботи 





V етап 





Визначення факторів, що призвели до виникнення відхилень





Визначення розміру відхилень та їх впливу на рівень конкурентоспроможності  банку 








Порівняння фактичних значень показників з плановими, нормативними, показниками галузі та конкурентів 





Розрахунок показників, передбачених програмою аналізу 





ІV етап 





Збір та підготовка інформації з зовнішніх джерел 








Збір та підготовка інформації з внутрішніх  джерел 








ІІІ етап  





VІ етап 





Підготовка рекомендацій щодо прийняття рішень по управлінню конкурентоспроможністю банку, спрямованих на досягнення поставлених цілей; оцінка наслідків прийнятих рішень.  





Розробка системи показників, що характеризують конкурентоспроможність  банківських продуктів





Розробка системи показників, що характеризують конкурентоспроможність банку 





ІІ етап 





Розробка системи показників, що визначають конкурентний потенціал банку  





Рівень виконання





Рівень координації





Суб’єкт управління конкурентоспроможністю банку





Координація процесу управління конкурентоспроможністю банку





Контроль рівня конкурентоспроможності  банку





Прийняття управлінських рішень для забезпечення планового рівня конкурентоспроможності 





Середовище функціонування діяльності банку





VІ етап 





Визначення факторів, що призвели до виникнення відхилень





Визначення розміру відхилень та їх впливу на рівень конкурентоспроможності  банку 





І етап  





Визначення об’єкту контролю  





Визначення виду контролю





Визначення мети та завдань контролю 





Складання плану контрольних заходів  





Розробка системи контрольних показників, що характеризують конкурентоспроможність  банківських продуктів   





Розробка системи контрольних показників, що характеризують конкурентоспроможність банку 





ІІ етап 





Збір та підготовка інформації з зовнішніх джерел 








Збір та підготовка інформації з внутрішніх  джерел 








ІV етап  





ІІІ етап  





Розробка системи кількісних стандартів контролю





V етап  





Побудова системи інформативних звітних показників за кожним видом контролю





Розробка системи показників, що характеризують фактичні результати досягнення передбачених кількісних стандартів контролю





Визначення структури та показників форм контрольних звітів виконавців





Визначення контрольних періодів за кожним видом контролю та кожною групою контрольних показників





VІІ етап 





Формування системи алгоритмів дій щодо усунення відхилень





Розробка заходів щодо усунення відхилень 





Перегляд планових показників  





Діяльність банку без змін 
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