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Вступ. Питання управління ліквідніс-
тю в комерційних банках стає дедалі ак-
туальнішим останніми роками, адже все 
більше банків страждають саме від про-
блем з незбалансованістю активів та паси-
вів за строками, валютами тощо. Для побу-
дови ефективної системи управління лік-
відністю банкам в першу чергу необхідно 
розробити механізм залучення представ-
ників бізнес-підрозділів до відповідного 
процесу та зацікавити їх брати безпосеред-
ню участь в управлінні ліквідністю. Для 
досягнення вказаної мети найкраще підхо-
дить система трансфертного ціноутворен-
ня, що забезпечує можливість визначення 
внеску кожної одиниці фінансової струк-
тури у кінцевий результат, а отже, є опти-
мальним стимулюючим фактором. 

Аналіз останніх досліджень та пу-
блікацій. Дослідженню питання транс-
фертного ціноутворення в банках та його 
використання для управління ризиком 
ліквідності присвячено праці численних 
науковців, зокрема: Т.  Савченко, О. Су-
кача, М. Хуторної, А. Наместнікова, П. 
Дзюби, Т. Ларікової, Н. Шульги, І. Івасі-
ва та інших [1–8]. Проте варто зазначити, 
що практично недослідженим у науковій 
літературі залишається питання визначен-

ня премії за ризик ліквідності. Проведене 
на попередньому етапі дослідження ан-
кетування банків дозволило виявити, що 
на практиці також переважно відсутній 
математичний алгоритм розрахунку пре-
мії за ризик ліквідності як частини транс-
фертної ціни, що робить процес її визна-
чення недосконалим та суб’єктивним [9]. 

Метою статті є розробка математич-
ного алгоритму визначення заохочуваль-
ної маржі як частини трансфертної ставки 
для підвищення ефективності управління 
ліквідністю в банках. 

Результати дослідження. Ліквід-
ність банку має подвійну природу і зале-
жить в цілому від двох факторів, а саме: 
здатності банку своєчасно виконувати усі 
наявні та потенційні вимоги клієнтів з од-
ного боку, та спроможності дотримувати-
ся усіх вимог регулятивних органів в час-
тині ліквідності – з іншого. Таким чином, 
доцільно ввести два критерії, які будуть 
сигналізувати про потребу чи надлишок 
ліквідності в певному часовому періоді, 
а отже – про необхідне значення заохочу-
вальної маржі. Такими індикаторами, на 
нашу думку, можуть бути нормативи лік-
відності, встановлені Національним бан-
ком України, та геп ліквідності.
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Таблиця 1
Переваги та недоліки методів трансфертного ціноутворення*

Назва  
методу Переваги Недоліки

Експертний Простота, гнучкість
Суб’єктивність, відсутність чіткого 
алгоритму визначення внутрішньої 

ставки

Загального 
пулу Простота у використанні

Відсутність можливості управління 
ризиками, в тому числі ризиком 

ліквідності

Витратний 
(пошарового 
розподілу)

Придатність для управління ризиками,  
в тому числі ризиком ліквідності, максимальне 

врахування інтересу бізнес-підрозділів  
за рахунок встановлення маржі їх діяльності

Висока затратність, неточність 
розрахунку маржинальних витрат  

у довгостроковому періоді 

Ринковий

Можливість оцінювання діяльності
підрозділу-продавця і підрозділу-покупця  

в умовах ринкового середовища,  
що покращує автономність

діяльності підрозділів

Висока волатильність зовнішніх ставок

*Розроблено автором на основі джерел [2; 3; 7].

Варто зазначити, що методи розра-
хунку трансфертної ставки відрізняють-
ся залежно від завдань, які ставлять перед 
собою банки, та від рівня розвинутості 
інформаційно-аналітичних систем. Серед 
основних методів трансфертного ціноут-
ворення, що виокремлюються науковця-
ми, можна виділити такі [2; 3; 7]:

– експертний метод, коли трансферт-
ні ставки встановлюються керівним орга-
ном банку, обов’язками якого є управлін-
ня фінансами банку;

– метод загального пулу, коли вста-
новлюється єдина трансфертна ставка не-
залежно від строку та інших параметрів 
продукту;

– метод пошарового розподілу (ви-
тратний метод), коли трансфертні ставки 
визначаються окремо для продуктів з різ-
ними параметрами залежно від витрат на 
залучення коштів;

– ринковий метод, коли трансферт-
ні ставки встановлюються з орієнтаці-
єю на аналогічні ресурси на зовнішньо-
му ринку.

Кожен із цих методів має свої пере-
ваги та недоліки, ключові з яких відобра-
жено в табл. 1. 

З точки зору управління ліквідністю, 
на нашу думку, варто використати комбі-
нований метод під час встановлення транс-
фертної ціни купівлі/продажу ресурсів все-
редині банку. Так, трансфертну ставку до-
цільно розглядати як суму двох складових, 
а саме: «стабільної» та «змінної». 

Так звана «стабільна» складова транс-
фертної ціни може розраховуватися за ви-
тратним методом шляхом додавання 
різних компонент витрат, які несуть бізнес-
підрозділи для отримання ресурсів (базова 
ставка, надбавка за ризик країни, обов’язкові 
резерви, операційні витрати тощо). Необхід-
но зазначити, що «стабільність» цієї компо-
ненти трансфертної ціни не означає її не-
змінність протягом певного часового інтер-
валу, а лише визначає її нейтральність у від-
ношенні до управління ризиком ліквідності.

«Змінною» складовою трансфертної 
ціни у цій моделі є заохочувальна маржа, 
мета якої полягає у стимулюванні бізнес-
підрозділів до залучення/розміщення ресур-
сів у тих часових інтервалах, де у банку є від-
повідна потреба. Таким чином, розрахунок 
цієї маржі доцільно проводити з використан-
ням ринкового методу за такою формулою:
	 IM = (TP – MR)·Кn·Kg,	 (1)
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де TP – «стабільна» складова транс-
фертної ціни, за якою депозитний бізнес-
підрозділ продає ресурси казначейству 
всередині банку;

MR – ринкова ставка за відповідним 
продуктом;

Kn –  «коефіцієнт нормування», що 
залежить від спроможності банку вико-
нувати нормативи ліквідності, встановле-
ні НБУ;

Kg– «коефіцієнт ліквідності», що за-
лежить від розміру гепу ліквідності банку 
в певному часовому інтервалі.

Як бачимо з наведеної вище фор-
мули, заохочувальна маржа залежить 
від трьох складових: різниці між клієнт-
ською та внутрішньою ставками, а також 
двох коригуючи коефіцієнтів. Розглянемо 
більш детально сутність та механізм ви-
значення кожної з цих складових.

Так, різниця між зовнішньою та вну-
трішньою ставками являє собою маржу де-
позитного підрозділу, таким чином висту-
паючи своєрідним стимулюючим факто-
ром для проведення відповідних операцій. 
Дискусійним залишається питання, яка 
саме вартість ресурсів повинна бути орі-
єнтиром для зовнішньої клієнтської ставки 
залучення у вищенаведеній формулі заохо-
чувальної маржі. Ринковий метод передба-
чає, що «трансфертна ціна ресурсів узго-
джується з ціною на ринку і може тлума-
читися як вартість найкращого альтерна-
тивно можливого використання фондів за 
умови неспроможності банку залучати ре-
сурси безпосередньо у клієнтів» [7]. Таким 
чином, зовнішня ставка залучення коштів 
повинна орієнтуватися на середню став-
ку для ринку відповідного продукту, а не 
лише відображати її рівень для конкретно-
го банку. Тому доречно розраховувати цю 
ставку як середню ставку залучення ресур-
сів десяти банків, а саме: банка-суб’єкта 
аналізу та дев’яти банків-конкурентів. 

Другою складовою формули розра-
хунку заохочувальної маржі є коефіцієнт 
нормування, що являє собою показник ко-
ригування заохочувальної маржі залежно 
від прогнозного рівня виконання банком 
нормативів ліквідності Н4, Н5 та Н6. 

Враховуючи специфіку розрахунку 
зазначених нормативів як співвідношення 
активів із конкретним строком погашення 
до відповідних пасивів, варто зазначити, 
що прогнозне значення такого нормати-
ву може бути покращене лише за рахунок 
залучення коштів у періодах, що переви-
щують розрахунковий для цього нормати-
ву, а саме: більше 1 дня – для Н4, більше 
1 місяця – для Н5 та більше 1 року – для 
Н6. Залучення ресурсів у періоді, що від-
повідає розрахунковому для нормативу, 
фактично не змінює його значення, адже 
збільшення відбувається як за пасивними, 
так і за активними статтями. Проте над-
мірне зростання пасивів у такому часово-
му проміжку в подальшому може негатив-
но відобразитися на виконанні нормативу 
за умови використання залучених коштів 
для виконання вимог клієнтів чи забезпе-
чення власних потреб банку. У такому ви-
падку обсяг пасивів залишиться на попе-
редньому рівні, тоді як активи зменшять-
ся, що погіршить значення нормативу лік-
відності. 

Тому доречно для кожного з норма-
тивів ввести своєрідну «буферну зону», а 
саме: різницю між нормативним значен-
ням та прогнозним, за якої приймаєть-
ся рішення щодо недоцільності залучен-
ня коштів у відповідному часовому пе-
ріоді. Враховуючи стандартну практи-
ку контролю нормативів банками, на наш 
погляд, доцільно встановити такі значен-
ня «буферної зони»: 5% – для нормативу 
Н5 та 10% – для нормативу Н6. При цьо-
му для нормативу Н4 встановлення «бу-
ферної зони» є необов’язковим, адже це 
найкоротший термін, і рішення щодо до-
цільності залучення коштів у строк 1 день 
приймається, лише виходячи з потреби 
виконання цього нормативу незалежно 
від інших. 

Таким чином, зважаючи на неліній-
ний характер залежності між значенням 
нормативу та коефіцієнта нормування, 
а також необхідність забезпечення зрос-
тання останнього у випадку потреби бан-
ку щодо залучення коштів у відповідному 
періоді, виходячи із стану виконання нор-
мативу в попередньому і навпаки – його 
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зменшення при визначенні недоцільнос-
ті подальшого залучення коштів у розра-
хунковому періоді, розрахунок коефіцієн-
та нормування доцільно проводити за та-
кою формулою:
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де ri – різниця між прогнозним та норма-
тивним значенням відповідного нормати-
ву ліквідності;

i – індекс відповідного нормативу лік-
відності (приймає значення 4, 5 та 6);

rгр –  значення «буферної зони» для 
нормативів Н5 та Н6.

Вибір функцій у другому та третьо-
му рівняннях вищенаведеної формули 
обумовлений їх математичною поведін-
кою, а саме: перша є спадною, що забез-
печує стимулювання депозитного бізнес-
підрозділу щодо залучення коштів у роз-
рахунковому періоді, виходячи зі стану ви-
конання нормативу в попередньому; тоді як 
друга – зростаючою, а отже, обумовлює де-
мотивування залучення ресурсів при набли-
женні прогнозного значення нормативу до 
вставленого регулятором. При цьому, як ви-

дно з формули (2), якщо прогнозне значення 
нормативу ліквідності менше встановлено-
го регулятором, коефіцієнт нормування при-
ймається рівним 0,01, що сигналізує про не-
бажаність залучення коштів у часовому ін-
тервалі, який відповідає цьому нормативу 
ліквідності. 

У табл. 2 наведено алгоритм розра-
хунку коефіцієнта нормування для періо-
дів визначення заохочувальної маржі відпо-
відно до формули (2) у всіх випадках, коли 
прогнозне значення нормативу ліквідності 
більше встановленого регулятором.

Третьою складовою формули розра-
хунку заохочувальної маржі є коефіцієнт 
ліквідності що являє собою показник ко-
ригування заохочувальної маржі залеж-
но від прогнозного рівня відносного гепу 
ліквідності банку у відповідних періодах. 

Перш ніж розглянути запропонова-
ну методику визначення коефіцієнта лік-
відності, варто сказати, що, на відміну від 
нормативів ліквідності, де під час розрахун-
ку використовуються переважно балансові 
значення активних та пасивних статей, геп 
повинен мати дещо іншу специфіку вимі-
ру. У цьому випадку балансові дані можуть 
служити лише первинною базою для визна-
чення розміру відносного гепу ліквідності.

Таблиця 2
Алгоритм розрахунку коефіцієнта нормування у різних періодах

Період Норматив 
ліквідності

Різниця між 
прогнозним значенням 

та нормативним

Розрахункова 
умова

Формула для 
коефіцієнта нормування

Овернайт (1 
день) Н4 r4 – 4 1re −

Від 1 дня до 1 
місяця Н5 r5

4 1re −

r5 ≤ 5% 5 1re −

r5 > 5%
4

1
re

Від 1 місяця до 
1 року Н6 r6

r6 ≤ 10% 6 1re −

r5 > 10%
5

1
re

Понад 1 рік – – –
6

1
re
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Так, аналіз повинен проводитися 
окремо за пасивними та активними стат-
тями. Зокрема наявні обсяги депозитів фі-
зичних та юридичних осіб варто перевіря-
ти щонайменше на три сценарії, а саме: 

– вірогідність дострокового пога-
шення;

– вірогідність пролонгації на новий 
строк після закінчення дії депозиту;

– вірогідність чистого відтоку ко-
штів у день закінчення дії депозиту.

З метою проведення такої перевір-
ки банкам необхідно розробити методику 
прогнозування поведінки депозитних ра-
хунків, у якій вірогідність останньої буде 
залежати від ретроспективної динаміки ко-
реляції факторів, що характеризують стро-
ковий рахунок, із одним з вищепереліче-
них сценаріїв. До цих факторів, зокрема, 
можуть належати такі: вид валюти, можли-
вість дострокового погашення, можливість 
поповнення, тип нарахування відсотків, ін-
дивідуальні характеристики клієнтів тощо. 

Окремої уваги в цьому аспекті за-
слуговує питання мапування поточних 
рахунків, адже строк та сума відтоку ко-
штів за такими вкладами є більш вола-
тильними порівняно із депозитними ра-
хунками. Виходячи з того, що переважна 
більшість поточних рахунків відкриваєть-
ся саме юридичними особами і кошти ви-
користовуються для виконання контрак-
тних зобов’язань, прогнозування сценарі-
їв їх відтоку повинно відбуватися виходя-
чи з двох основних критеріїв: статистич-
них даних щодо ретроспективної поведін-
ки клієнтів та аналізу макроекономічних 
факторів, що доцільно робити на базі ме-
ханізму, запропонованого у другому роз-
ділі дослідження. 

Прогнозування поведінкових харак-
теристик кредитів має проводитися за-
лежно від типу позичальників. Так, для 
фізичних осіб доцільно розробити мето-
дику аналізу впливу макроекономічних 
факторів на здатність населення до пога-
шення кредиту. Тоді як для юридичних 
осіб, окрім факторів макрорівня, суттє-
вий вплив мають мікроекономічні факто-
ри, що повинні детально відслідковувати-
ся бізнес-підрозділами банку.

Варто також зазначити, що аналіз ін-
дивідуальних характеристик клієнтів до-
цільно реалізовувати лише у випадку пере-
вищення суми депозиту/кредиту певного 
встановленого банком граничного рівня, 
що дозволяє відносити його до великих. 

Таким чином, розрахунок відносного 
гепу як співвідношення різниці між акти-
вами та пасивами у певному часовому про-
міжку до відповідних активів повинен від-
буватися із врахуванням усіх поведінкових 
особливостей клієнтів банку та максималь-
но відображати реальний обсяг майбутніх 
грошових потоків із різною строковістю. 

Враховуючи нелінійний характер за-
лежності між значенням відносного гепу 
та коефіцієнтом ліквідності розрахунок 
останнього доцільно проводити за такою 
формулою:
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де Gi – значення відносного гепу для i-го 
періоду.

Як видно з вищенаведеної формули, 
логіка визначення коефіцієнта ліквідності 
в цілому схожа із алгоритмом розрахун-
ку коефіцієнта нормування, проте має ряд 
особливостей. Так, якщо в будь-якому з 
періодів встановлення заохочувальної 
маржі прогнозне значення відносного 
гепу є від’ємним, то коефіцієнт ліквіднос-
ті матиме тенденцію до зменшення вразі 
зростання негативного розриву ліквіднос-
ті. Якщо ж прогнозний розмір відносного 
гепу буде позитивним, то, подібно до си-
туації з нормативами, рішення щодо кое-
фіцієнта ліквідності приймається залежно 
від її стану у попередньому періоді. При 
цьому, у разі додатного значення гепу у 
попередньому періоді, розмір коефіцієн-
та ліквідності зменшуватиметься із зрос-
танням позитивного розриву ліквідності, 
що стимулюватиме розміщення коштів в 
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розрахунковому та майбутніх періодах. У 
випадку негативного розриву ліквідності 
попереднього періоду коефіцієнт ліквід-
ності стимулюватиме залучення коштів у 
теперішньому періоді, але з урахуванням 
стану ліквідності у ньому. В разі, якщо пе-
ріоду передує декілька часових інтервалів 
з від’ємним значенням відносного гепу, то 
в останньому виразі формули (3) як Kgi-1 
використовується коефіцієнт ліквідності 
періоду з найменшим значенням негатив-
ного розриву. Окремо у формулі визначе-
но нейтральність коефіцієнта ліквідності 
для випадку нульового значення відносно-
го гепу, проте така ситуація має більше те-
оретичне, ніж практичне втілення. 

Варто зазначити, що, на наш погляд, 
банкам доцільно встановити десятиден-
ний горизонт прогнозування значень нор-
мативів та відносного гепу, що надасть 
бізнес-підрозділам певний часовий про-
міжок для досягнення бажаних цілей із 
використанням трансфертної ставки. 

Крім цього, банкам також необхідно 
розробити систему стимулювання персона-
лу, яка б посилювала ефект від впроваджен-
ня вищенаведеного механізму визначення 
заохочувальної маржі трансфертної ставки. 

Так, в ������������������������   ���90-х �������������������  ���роках минулого сторіч-
чя професор Гарвардської школи бізне-
су Р. Каплан и директор наукового підроз-
ділу аудиторської фірми KPMG Д. Нор-
тон запропонували Систему збалансова-
них показників. Вони вважали, що така 
система дає можливість поєднати «висо-
кий професіоналізм «вузьких» фахівців, 
з одного боку, оперативність, ефектив-
ність та якість, що характеризують інте-
грований бізнес-процес, з іншого» [10, с. 
15]. ����������������������   ������������ Автори ���������������  ������������ вважали за потрібне розроб-
ку ключових показників, які дозволять оці-
нити рівень виконання певних локальних 
завдань спрямованих на досягнення стра-
тегічних цілей компанії за основними на-
прямами – фінансовий результат, внутріш-
ні бізнес-процеси, клієнтська база і персо-
нал. Провідні компанії, в тому числі і бан-
ки, реалізували ці ідеї та використовують 
на сьогодні так звану систему ключових 
показників ефективності (key performance 
indicators – KPI). 

Сутність цього підходу полягає в тому, 
що співробітник, спільно з керівником, 
на початку відповідного періоду визнача-
ють певне коло кількісних і якісних показ-
ників та їх планові значення, а також «вар-
тість» кожного показника в загальній оцін-
ці результатів праці. Після закінчення від-
повідного періоду підбиваються підсумки 
[11, с. 36]. Сума процентів виконання кож-
ного з показників, зважених на їхню «вар-
тість», дає загальну оцінку ефективності, 
відповідно до якої визначається не лише 
розмір винагороди, а і можливість подаль-
шого кар’єрного зростання, професійного 
навчання тощо. При цьому встановлюють-
ся цільові та порогові значення відповідно-
го показника. Якщо співробітник досяг ці-
льового значення, то він отримує найвищу 
оцінку; якщо ж показник за результатами 
звітного періоду менший допустимого, то 
менеджер отримує оцінку нуль, що значно 
зменшує його додаткові преференції. 

Таким чином, банкам варто з-поміж 
інших встановити два цільових критерії, 
пов’язані із управлінням ліквідністю че-
рез систему трансфертного ціноутворен-
ня, а саме: командний та індивідуальний. 

Як командний критерій для бізнес-
підрозділів пропонується використову-
вати значення маржі. Так, маржа для під-
розділів, що займаються активними опе-
раціями, розраховується як різниця між 
середнім значенням зовнішньої став-
ки для всіх активів підрозділу та серед-
нім значенням трансфертної ставки для 
всіх пасивів підрозділу. Відповідно, для 
бізнес-підрозділів, що займаються па-
сивними операціями, маржа визначаєть-
ся як різниця між середньою трансферт-
ною ставкою всіх активів та середньою 
зовнішньою ставкою для всіх пасивів 
підрозділу. 

Крім того, для керівників бізнес-
напрямів доцільно як один з персональ-
них критеріїв встановити значення чисто-
го процентного доходу бізнес-напряму, 
що розраховується за формулою (4).

					     (4)
, äëÿ ïàñèâíèõ îïåðàö³é;

, äëÿ àêòèâíèõ îïåðàö³é,
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де ЧД –  чистий процентний доход 
бізнес-напряму;

ТД –  сума трансфертних доходів 
бізнес-напряму;

ПВ –  сума валових процентних ви-
трат бізнес-напряму;

ПД – сума валових процентних дохо-
дів бізнес-напряму;

ТВ –  сума трансфертних витрат 
бізнес-напряму.

Варто зазначити, що вищенаведе-
не індивідуальне цільове завдання може 
каскадуватися для керівників підрозді-
лів банку в межах одного напряму. Вра-
ховуючи стандартну процентну вагу ко-
мандних та індивідуальних цілей, загаль-
на оцінка керівників бізнес-напрямів буде 
на 35–45% залежати від вибору найбільш 
ефективного з точки зору управління лік-
відністю значення трансферної ціни, а для 
інших співробітників ця цифра складати-
ме 30–35%. 

Висновки. Таким чином, описа-
на вище модель визначення трансферт-
ної ставки повинна допомогти банкам у 
вирішенні одразу декількох питань. По-
перше, процес управління ліквідністю 
частково переводиться у ринкову площи-
ну завдяки тому, що оптимальне рішен-
ня щодо залучення/розміщення ресурсів 
прийматиметься автоматично через вибір 
найвигіднішого для бізнесу значення зао-
хочувальної маржі, а не встановлювати-
меться згори. По-друге, залучення співро-
бітників фронт-офісу до активної участі в 
управлінні ліквідністю завдяки наведеній 
вище моделі відбуватиметься не лише че-
рез інформування щодо їхньої ролі у цьо-
му процесі, а й шляхом стимулювання ме-
неджерів бізнес-підрозділів. Крім цього, 
не менш важливим аспектом є врахуван-
ня у моделі подвійної природи ліквіднос-
ті банку, що розширює діапазон управлін-
ня останньою. 
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В статье рассмотрены методы трансфертного ценообразования, которые могут быть 
использованы в банках. Исследованы составляющие трансфертной цены и предложено ее 
условное разделение на «стабильную» и «переменную» части. Приведен алгоритм расчета «пе-
ременной» части трансфертной ставки и рассмотрена возможность использования такого под-
хода для управления ликвидностью в банках. Предложено использование системы ключевых 
показателей эффективности персонала банка с учетом модели трансфертного ценообразования. 

Ключевые слова: трансфертное ценообразование, стимулирующая маржа, 
коэффициент нормирования, коэффициент ликвидности. 

The methods of transfer pricing that may be used banks are described in the article. The com-
ponents of transfer price are analyzed and its nominal division into «stable» and «variable» parts is 
offered. The algorithm of «variable» part calculation is presented and the possibility of such approach 
usage for liquidity management in banks is described. The usage of key performance indicators system 
for bank’s personnel based on transfer pricing model is offered.

Key words: transfer pricing, incentive margin, norm ratio, liquidity ratio.
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