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АНОТАЦІЯ 

Кваліфікаційна робота на здобуття освітнього ступеня «магістр» зі 
спеціальності 051 «Економіка» освітньої програми «Економіка підприємства» 
Національний університет харчових технологій, Київ, 2025 рік. 

Магістерська робота на тему: «Економічний механізм формування та 
використання стратегічного потенціалу підприємства» (на прикладі АТ «ОТП 
Банк») складається зі вступу, чотирьох розділів, висновків, списку використаних 
джерел (96 позицій) та додатків. 

У першому розділі узагальнено теоретичні основи стратегічного 
потенціалу підприємства та економічного механізму його формування й 
використання, класифіковано компоненти потенціалу банку (фінансовий, 
операційний, людський, репутаційний), проаналізовано еволюцію від статичного 
до динамічного потенціалу за теорією Д. Тіса та сучасні тенденції (цифризація, 
Open Banking, зелений банкінг, ESG). 

У другому розділі проведено комплексний аналіз виробничо-
господарської та фінансової діяльності АТ «ОТП Банк» за 2022–2024 роки: 
зростання активів на 25 % (до 113,8 млрд грн), чистого прибутку у 6,9 раза (до 
4,12 млрд грн), ROE до 20 %, CIR до 32,2 %, NPL знижено до 14 %, LCR 289 %. 
Виявлено сильні сторони (стійкість, ефективність) та резерви (залежність від 
ОВДП). 
У третьому розділі досліджено зовнішнє середовище (PESTLE-аналіз, модель 
п’яти сил Портера, конкурентне позиціонування) та внутрішнє середовище 
банку (кредитна діяльність, цифрова трансформація, маркетинг, ризик-
менеджмент). Окремо проаналізовано рух та якість персоналу: плинність 
знизилася до 11,8 %, середня зарплата зросла на 40 %, IT-підрозділ збільшився 
на 40 %. Доведено високий рівень динамічного стратегічного потенціалу банку. 

У четвертому розділі розроблено вісім стратегічних напрямів підвищення 
потенціалу з 48 конкретними ініціативами (масштабування роздрібного 
кредитування, цифрова екосистема, зелений банкінг тощо). Кількісно 
обґрунтовано два напрями, оцінено результати за трьома сценаріями (базовий: 
активи 380 млрд грн, прибуток 20 млрд грн, ROE 32,5 % до 2030 року). 

Ключові слова: потенціал, економічний механізм формування, 
стратегічний потенціал, підприємство. 
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ANNOTATION 

Qualification work for obtaining the educational degree "Master" in the specialty 
051 "Economics" of the educational program "Enterprise Economics" National 
University of Food Technologies, Kyiv, 2025. 

Master's thesis on the topic: "Economic mechanism of formation and use of 
strategic potential of an enterprise" (on the example of JSC "OTP Bank") consists of 
an introduction, four sections, conclusions, a list of sources used (96 items) and 
appendices. 

The first section summarizes the theoretical foundations of the strategic potential 
of an enterprise and the economic mechanism of its formation and use, classifies the 
components of the bank's potential (financial, operational, human, reputational), 
analyzes the evolution from static to dynamic potential according to the theory of D. 
Thies and modern trends (digitization, Open Banking, green banking, ESG). 

The second section provides a comprehensive analysis of the production, 
economic and financial activities of JSC OTP Bank for 2022–2024: assets increased 
by 25% (up to UAH 113.8 billion), net profit by 6.9 times (up to UAH 4.12 billion), 
ROE up to 20%, CIR up to 32.2%, NPL reduced to 14%, LCR 289%. Strengths 
(stability, efficiency) and reserves (dependence on government bonds) were identified. 
The third section examines the external environment (PESTLE analysis, Porter's five 
forces model, competitive positioning) and the internal environment of the bank (credit 
activity, digital transformation, marketing, risk management). The movement and 
quality of personnel are separately analyzed: turnover decreased to 11.8%, the average 
salary increased by 40%, the IT department increased by 40%. The bank's high level 
of dynamic strategic potential is proven. 

The fourth section develops eight strategic directions for increasing potential 
with 48 specific initiatives (scaling retail lending, digital ecosystem, green banking, 
etc.). Two directions are quantitatively substantiated, and the results are assessed under 
three scenarios (baseline: assets 380 billion UAH, profit 20 billion UAH, ROE 32.5% 
by 2030). 

Key words: potential, economic mechanism of formation, strategic potential,  
enterprise 
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ВСТУП 

Актуальність теми. У сучасних умовах воєнного стану, макроекономічної 

нестабільності, швидкої цифрової трансформації та прискореної євроінтеграції 

України питання формування та ефективного використання стратегічного 

потенціалу комерційного банку набуває особливого значення. Банківський 

сектор є ключовим елементом фінансової системи країни, а його стійкість і 

розвиток безпосередньо впливають на економічне відновлення. АТ «ОТП Банк» 

як системно важливий банк з іноземним капіталом (дочка угорської OTP Group) 

за період 2022–2024 років продемонстрував унікальну модель адаптації: 

у 2022 році – максимальна консервативність для виживання, у 2023–2024 – 

рекордне зростання прибутку (до 4,12 млрд грн), очищення балансу (NPL до 14 

%), лідерство в державних програмах («єОселя») та цифровій трансформації 

(1,31 млн активних користувачів OTP Smart). Дослідження економічного 

механізму формування стратегічного потенціалу саме на прикладі цього банку 

дозволяє виявити ефективні інструменти управління в кризових умовах та 

запропонувати універсальні рекомендації для інших фінансових установ. 

Теоретичні основи стратегічного потенціалу розробляли зарубіжні вчені 

М. Портер, І. Ансофф, Г. Мінцберг, Д. Тіс, Дж. Барні, а також українські 

дослідники О.І. Круш, П.В. Крушельницький, В.М. Гриньова, О.О. Непочатенко. 

Проте в сучасних умовах України бракує комплексних досліджень динамічного 

потенціалу банків з урахуванням воєнних ризиків, цифризації та ESG-факторів. 

Це зумовлює необхідність уточнення економічного механізму та розробки 

практичних рекомендацій. 

Мета кваліфікаційної роботи – розробити науково обґрунтовані 

рекомендації щодо вдосконалення економічного механізму формування та 

використання стратегічного потенціалу АТ «ОТП Банк» на період 2026–

2030 років. 

Для досягнення мети поставлено та вирішено такі завдання: 

узагальнити теоретичні основи стратегічного потенціалу та економічного 

механізму його формування; 
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провести комплексний аналіз виробничо-господарської та фінансової 

діяльності банку за 2022–2024 роки; 

дослідити зовнішнє та внутрішнє середовище банку, рух та якість 

персоналу; 

розробити стратегічні напрями підвищення потенціалу та кількісно 

обґрунтувати окремі заходи; 

оцінити очікувані результати впровадження стратегії за різними 

сценаріями. 

Об’єкт дослідження – економічний механізм формування та 

використання стратегічного потенціалу підприємства 

Предмет дослідження – діяльність АТ «ОТП Банк» у 2022–2024 роках та 

перспективи її розвитку до 2030 року. 

Інформаційна база дослідження – офіційні річні звіти АТ «ОТП Банк» 

за 2022–2024 роки, звіти про управління, дані Національного банку України, 

статистика Державної служби статистики, звіти МВФ, Світового банку, ЄБРР. 

Методи дослідження – системний аналіз, горизонтальний і вертикальний 

аналіз фінансових показників, PESTLE-аналіз, модель п’яти сил М. Портера, 

SWOT-аналіз, сценарне планування, матриці стратегічного позиціонування. 

Структура роботи. Робота складається зі вступу, чотирьох розділів, 

висновків, списку використаних джерел (96 позицій) та додатків. Основний зміст 

викладено на 112 сторінках, містить 18 таблиць та 12 рисунків. 
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РОЗДІЛ 1 

МОДЕЛЬ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЧНОГО ПОТЕНЦІАЛУ 

ПІДПРИЄМСТВА 

1.1 Сутність і структура стратегічного потенціалу підприємства 

Однією з ключових умов ефективного розвитку стратегічного потенціалу 

є аналіз стратегічних можливостей підприємства, а використання стратегічного 

потенціалу підприємства є передумовою його виживання у зовнішньому 

середовищі. 

Незважаючи на велику кількість наукових праць, присвячених розвитку та 

оцінці потенціалу підприємства, в економічній літературі недостатньо уваги 

приділялося аналізу та розвитку стратегічного потенціалу. Вітчизняні та 

міжнародні дослідження ще не мають єдиного погляду на визначення його змісту 

та структури. Категоріальна та методологічна база розвитку стратегічного 

потенціалу розроблена недостатньо. Його місце у стратегічному плануванні та 

вплив на ефективність вибору та реалізації стратегій розвитку чітко не визначені. 

Більше того, деякі автори досліджують стратегічний потенціал підприємства 

лише структурно та фрагментарно [15], а інші [12, 44] взагалі не визначають 

стратегічний потенціал як економічну категорію. Коли йдеться про визначення 

сутності та змісту поняття «стратегічний потенціал підприємства» в економічній 

літературі, важливо також усвідомлювати різноманітність підходів та 

інтерпретацій. Тому узагальнення наукових уявлень щодо визначення поняття 

«стратегічний потенціал підприємства» є доречним та досить актуальним. 

Основою для визначення поняття «стратегічний потенціал підприємства» є 

використання системного підходу в сучасній науці, згідно з яким підприємство 

сприймається як відкрита система, що складається з взаємопов’язаних елементів. 

Цей підхід досліджує систему ресурсів підприємства, яка, з точки зору 

стратегічного управління, повинна забезпечувати ефективну реалізацію його 

корпоративної та функціональної стратегій. Саме швидкість використання 

ресурсів та можливостей визначає ефективне функціонування підприємства, 

його стратегічну позицію та довгострокові перспективи розвитку. Ресурсно-

орієнтована теорія базується на стратегічному зв’язку між зовнішньою позицією 
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економічного суб’єкта в багатовимірному ринковому просторі та внутрішнім 

станом цього суб’єкта. Згідно із загальноприйнятим визначенням, ресурси – це 

всі активи, можливості, організаційні процеси, корпоративні атрибути, 

інформація, знання тощо, 

які контролюються підприємством і дозволяють йому розробляти та 

впроваджувати стратегії, що призводять до підвищення раціональності та 

ефективності виробництва. [19, с. 99]. Основні принципи сучасної 

ресурсоорієнтованої теорії можна підсумувати наступним чином: 

- функціонування економіки сприймається з точки зору 

діяльності та взаємодії незалежних фірм; 

- успіх економічної діяльності фірми зі стратегічної точки зору 

визначається її послідовними конкурентними перевагами порівняно з іншими 

фірмами; 

- першочерговим фактором досягнення конкурентних переваг є 

наявність стратегічних ресурсів під контролем, тобто ресурсів, що 

забезпечують можливість реалізації конкурентних стратегій; 

- ефективне використання цих ресурсів може бути забезпечено 

специфічними характеристиками фірми, які стосуються можливостей та 

потужностей. 

Таким чином, у концептуальних засадах ресурсоорієнтованої теорії також 

можна простежити, з одного боку, відокремлення понять «можливості» та 

«здібності» від поняття «ресурси», а з іншого боку, елементи стратегічного 

підходу та пріоритет стратегічних ресурсів для досягнення конкурентних 

переваг підприємства. 

Провідні вчені, що розробляють теорію стратегічного управління також 

розрізняють поняття «ресурси», «можливості» та «компетенції». Ресурси є 

основною одиницею економічного аналізу діяльності підприємства, тоді як 

здібності розуміються як особливі риси організаційних структур, завдяки яким 

підприємство ефективніше, ніж його конкуренти, використовує класичні 

виробничі фактори, тим самим забезпечуючи розвиток конкурентних переваг. 

Тому успіх та ефективність господарської діяльності підприємства залежать не 
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лише від наявності всіх видів ресурсів, але й від здатності їх використовувати, 

тоді як стратегічні ресурси та стратегічні можливості їх використання є 

предметом стратегічного управління. 

Для вивчення сутності стратегічного потенціалу підприємства як 

економічної категорії необхідно насамперед всебічно проаналізувати теоретичні 

визначення категорії «потенціал підприємства. Ґрунтовне дослідження розвитку 

наукових підходів та уявлень щодо поняття «потенціал» дозволило визначити 

початок його впровадження в наукові дослідження. Зокрема, поява цього поняття 

в науці була пов'язана з активною розробкою низки проблем, пов'язаних з 

комплексною оцінкою рівня розвитку продуктивних сил, ще з 1920-х років. З 

того часу можна простежити кілька етапів у тлумаченні цього поняття (рис. 1.2). 

У 1920-х роках В. Вейц та К. Г. Воблей у своїх працях вперше визначили та 

розвинули поняття «потенціал продуктивних сил» як потенційну здатність 

країни виробляти матеріальні блага для задоволення потреб населення. У 1950-х 

роках С. Г. Струмілін запропонував поняття «економічного потенціалу» як 

сукупної продуктивної сили праці всіх працездатних членів суспільства. 

Більшість авторів сучасної економічної літератури у своєму економічному 

тлумаченні економічних можливостей окремого підприємства, суспільства чи 

держави також ототожнюють категорію «економічний потенціал», але в іншому 

значенні. 

У 1960-х та 1970-х роках з'явилися поняття «розширений відтворювальний 

потенціал», що позначають ресурсні можливості національної економіки для 

економічного зростання, та «виробничий потенціал», який визначається як 

виробничі ресурси, що набувають форми виробничих факторів під час 

виробничого процесу. 

У 1980-х роках потенціал вперше почали вивчати на рівні окремого 

економічного суб'єкта - підприємства - і з'явилося цілеспрямоване тлумачення 

потенціалу, який почав сприйматися як наявні ресурси, резерви та ресурси, що 

можуть бути мобілізовані для досягнення конкретної мети або вирішення 

конкретної проблеми. 
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Рис. 1.1 Еволюція трактування категорії «потенціал» 

 

У 1980-х роках потенціал вперше розглядався як узагальнена 

характеристика ресурсів, прив'язана до місця та часу. З цього моменту почала 

розвиватися концепція потенціалу, що базується на ресурсах. 

У 1990-х роках ресурсний та цільовий підходи до визначення потенціалу 

об'єдналися в категорію «підприємницький потенціал», який сприймався як 

сукупність ресурсів (трудових, матеріальних, технічних, фінансових, 

інноваційних тощо), навичок та здібностей керівників, спеціалістів та інших 

Трактування «потенціал» 
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3 етап – 60-70ті роки 
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4 етап – 80рі роки 
Ресурсний потенціал 

Мікроекономічне 
трактування 

5 етап – 80ті роки 
Розгляд потенціалу на 

мікрорівні 

6 етап – 90ті роки 
Підприємницький 

потенціал» 

7 етап – початок з 2000р 
Потенціал підприємства 

(сучасний погляд) 
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категорій персоналу стосовно виробництва товарів, надання послуг (праці), 

отримання максимального доходу (прибутку) та безперервного функціонування 

та розвитку підприємства. Тут чітко виділився мікрорівень - підприємство. 

Нарешті, з 2000 року по теперішній час автори визначили категорію 

«підприємницький потенціал». 

Термін «потенціал» поєднує визначення «можливості» та «здатності». 

Словник визначає можливість як сприятливий стан, обставину чи ситуацію, за 

якої можна чогось досягти, тоді як здатність визначається як природний дар, 

навичка чи вміння виконувати певну діяльність. Слід зазначити, що лише щодо 

поєднання можливості та здібності в тлумаченні поняття «підприємницький 

потенціал» існують суперечності між авторами в сучасній економічній 

літературі. 

Тлумачення визначення «підприємницький потенціал», розроблені 

незалежними вченими, часто містять ідентичні значення. 

Тому важливо звернути увагу на семантичний аспект та ключові 

характеристики сучасного тлумачення поняття «підприємницький потенціал» та 

всебічно дослідити сутність цього визначення. Поняття «потенціал» 

етимологічно походить від латинського слова «potentia», що перекладається як 

«сила», «можливість» або «прихований потенціал». 

Більшість сучасних авторів визначають це поняття широко, як здібності, 

наявні сили, резерви, ресурси або як рівень влади в будь-якому відношенні. 

Підсумовуючи сучасні наукові думки щодо змісту розглянутого визначення, слід 

зазначити, що серед авторів немає суттєвих розбіжностей щодо тлумачення 

поняття підприємницького потенціалу. 

Однак, на мою думку, чітко вимальовуються три основні науково-

теоретичні підходи: ресурсний, результатний та стратегічний (Таблиця. 1.1). 

 

Таблиця. 1.1 

Підходи до трактування поняття «потенціал підприємства» 
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Назва підходу Представники 
підходу Опис підходу 

Ресурсний 
Д.Аакер,  
Р Акофф,  
В.Вейц, 

Потенціал підприємства слід розуміти як 
суму його наявних ресурсів, які 
взаємопов'язані та залежні один від одного. 
Автори визначають ресурси як класичні 
виробничі ресурси, а також організаційну 
структуру, систему управління 
підприємством, когнітивні та управлінські 
навички персоналу. 

Результативний  
М.Х. Мескон, 
О.В. Березин, 

В.Н. Гавва, 

Потенціал підприємства – це сума 
можливостей компанії досягати певних 
бізнес-результатів. Автори визначають ці 
результати як забезпечення 
функціонування компанії, підвищення її 
ефективності, досягнення та підтримку 
конкурентних переваг, створення 
економічних вигод, що найкращим чином 
служать корпоративним та суспільним 
інтересам, і навіть встановлення 
економічних та виробничих зв'язків між 
суб'єктами господарювання. 

Стратегічний В Лукс, К. 
Фляйшер, 

Потенціал підприємства є сукупність його 
можливостей, які можуть бути використані 
для досягнення як глобальних, так і 
локальних стратегічних цілей. 

 

Аналіз Таблиці свідчить про те, що, незважаючи на різне розуміння 

сутності потенціалу авторами трьох підходів, усі автори без винятку пропагують 

схожі ідеї щодо наступних моментів: 

- потенціал являє собою здатність використовувати наявні ресурси 

підприємства; 

- ресурси повинні включати не лише класичні виробничі ресурси 

(матеріальні, нематеріальні, трудові, інформаційні та фінансові), але й 

організаційну структуру, систему управління підприємством та компетенції 
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персоналу; оцінка потенціалу повинна виявляти межі використання ресурсів, що 

дозволяє визначити рівень використання потенціалу підприємства; 

- потенціал включає поєднання минулого (ресурси), теперішнього 

(можливості) та майбутнього (цілі). 

Саме ця спільна риса дозволяє об'єднати погляди представників усіх трьох 

підходів та запропонувати комплексний підхід до визначення змісту категорій 

«потенціал підприємства» та «стратегічний потенціал підприємства». Якщо, на 

думку представників ресурсного підходу, потенціал являє собою межі 

можливостей використання ресурсів підприємства, то очевидно, що 

підприємство використовує ці ресурси у своїй поточній господарській діяльності 

саме для досягнення конкретного результату (перехід до результатного підходу). 

Для того, щоб підприємство тривалий час виживало в навколишньому 

середовищі та досягало бажаних результатів, воно повинно ставити стратегічні 

цілі, розробляти та обирати стратегічні альтернативи, а також розвивати та 

використовувати свій потенціал для їх досягнення (перехід до стратегічного 

підходу). Таким чином, немає суттєвих суперечностей у тлумаченні поняття 

потенціалу між представниками ресурсного, результатного та стратегічного 

підходів [20, с. 56], що дозволяє об'єднати ці підходи в комплексний підхід до 

сутності категорії «потенціал підприємства» та запропонувати визначення, яке 

включає елементи всіх трьох підходів: 

Потенціал підприємства – це сума можливостей підприємства, 

використовуючи всі наявні ресурси, здійснювати ефективну господарську 

діяльність, спрямовану на довгострокове виживання в навколишньому 

середовищі та досягнення своїх цілей. 

Що стосується тлумачення поняття «стратегічний потенціал 

підприємства» в сучасній економічній літературі, то деякі автори [20] переважно 

ототожнюють його з поняттям «потенціал підприємства»; інша група авторів 

[11] виділяє стратегічний потенціал як окрему економічну категорію. 

Узагальнюючи погляди авторів стратегічного поняття потенціалу, ми 

запропонували таке визначення стратегічного потенціалу підприємства, подібне 

до наведеного вище визначення потенціалу: 
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- Стратегічний потенціал підприємства – це сукупність поточних та 

майбутніх можливостей підприємства досягати стратегічних цілей та 

реалізовувати стратегії розвитку шляхом найефективнішого використання 

стратегічних ресурсів у процесі господарської діяльності. 

Таким чином, категорія «стратегічний потенціал підприємства», як і 

категорія «діловий потенціал», включає всі аспекти господарської діяльності 

підприємства та являє собою сукупність існуючих та майбутніх можливостей 

ефективного використання ресурсів для досягнення цілей. Порівняння цих 

категорій не виявило суттєвих відмінностей між ними та дозволило їх 

ідентифікувати при подальшому розгляді з використанням єдиного поняття 

«стратегічний потенціал підприємства». 

Визначивши сутність категорії «стратегічний потенціал підприємства», 

для подальшого розгляду комплексного підходу до формування потенціалу 

необхідно розглянути структуру потенціалу та запропонувати класифікацію його 

елементів, що зумовлено як різноманітністю розглянутих підходів до сутності 

потенціалу, так і тим, що наразі не існує повної та детальної класифікації 

елементів потенціалу. 

Ретельний аналіз сучасної економічної літератури щодо формування та 

оцінки стратегічного потенціалу підприємства свідчить про те, що більшість 

авторів зосереджуються лише на окремих структурних складових загального 

стратегічного потенціалу підприємства. 

Деякі автори [21,29] пропонують розрізняти за рівнем абстракції: 

людський, природний, економічний, соціокультурний та психофізіологічний 

потенціал; за рівнем агрегації оцінки: глобальний економічний потенціал, 

національний економічний потенціал, галузевий, регіональний та 

територіальний потенціал, потенціал підприємств, структурних підрозділів та 

окремих робочих місць; та за сектором: промисловий, будівельний, транспортно-

комунікаційний, науковий, сільськогосподарський тощо. Слід одразу зазначити, 

що в цьому дослідженні ми розглядатимемо стратегічний потенціал лише на 

мікрорівні – на рівні окремого підприємства. Подальші дослідження дозволяють 

виявити велику кількість наукових думок щодо визначення структури 
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потенціалу підприємства в сучасній економічній літературі. 

Аналіз дозволяє виділити такі підходи до визначення структури 

стратегічного потенціалу підприємства: 

1. Глобальний підхід – визначення глобальних елементів у структурі 

потенціалу, а саме об’єктивної та суб’єктивної складових [30,31], триєдина 

сутність потенціалу, яка полягає в цілісності його суб’єктивної та об’єктивної 

складових, а також процесів, що їх пов’язують [39, с. 6], економічної, екологічної 

та соціальної складових [41, с. 65], структурування потенціалу за об’єктами 

дослідження, за ступенем реалізації, за сферою реалізації, за принципом ієрархії. 

2. Функціональний підхід – визначення елементів у структурі 

стратегічного потенціалу, що виконують окремі функції. За функціональними 

напрямками більшість авторів [14] розрізняють виробничий, технологічний, 

організаційний, фінансовий, маркетинговий, інноваційний, складський, 

трудовий, науково-технічний, управлінський, логістичний, інформаційний та 

інфраструктурний потенціал. 

Більше того, визначаючи структуру інтелектуального потенціалу, 

більшість дослідників пов'язують її з поняттям «інтелектуальний капітал» [17, с. 

133]. 

Більшість науковців також пропонують поділяти інтелектуальний 

потенціал на людський, структурний та споживчий, зосереджуючись на 

людському потенціалі – сукупності знань, досвіду, навичок, креативності та 

здібностей конкретних осіб. 

Очевидно, що людський потенціал оцінюється за такими критеріями, як 

рівень освіти, досвід роботи, творчі здібності, мотивація тощо. 

Тому, на нашу думку, недоцільно виділяти людський потенціал та 

інтелектуальний потенціал загалом як окремий компонент при класифікації 

потенціалу підприємства, оскільки він вже присутній у кадровому потенціалі 

компанії, структурний потенціал – в організаційному потенціалі організації, а 

споживчий потенціал – у маркетинговому потенціалі. 

3. Процесний підхід – визначення взаємодіючих процесів у структурі 

потенціалу. 
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Крім того, потенціал взаємодіючих процесів, на думку автора, включає 

економічний, соціальний та природно-екологічний потенціал економічної 

системи, що дає змогу оцінити не лише внутрішній потенціал, а й потенціал 

зовнішнього середовища [22, с. 187]. 

4. Ресурсно-орієнтований підхід – структурування потенціалу на основі 

ідентифікації окремих видів ресурсів. О. Ю. Попова та К. О. Бєлоусовова 

пропонують розглянути поняття ресурсного потенціалу підприємства з точки 

зору об’єктивних характеристик ресурсів підприємства. Крім того, ресурсний 

потенціал, на думку авторів, повинен включати не лише якісні та кількісні 

характеристики ресурсів, але й ступінь ефективності їх використання через 

активацію бізнес-процесів та можливість забезпечення економічного зростання, 

що проявляється у створенні додаткового продукту. 

5. Блочно-модульний підхід. Пропонування блочно-модульного 

структурування потенціалу підприємства. Представлення стратегічного 

потенціалу підприємства як синергетичний шестикутник, що включає 

підсистеми управління оборотом, доходами, персоналом, оборотними активами, 

капіталом та витратами господарського підприємства [46, с. 121]. 

Узагальнення наукових поглядів авторів на структурування елементів 

потенціалу підприємства підтверджує доцільність використання комплексного 

підходу, який дозволяє структурувати стратегічний потенціал підприємства за 

багатьма критеріями. 

Виходячи з видів ресурсів, було виділено суб'єктивні та об'єктивні складові 

потенціалу. Об'єктивні складові мають матеріальну форму та споживаються і 

відтворюються в тій чи іншій формі під час функціонування підприємства. 

Суб'єктивні складові пов'язані із соціальною формою їх прояву; вони не 

споживаються, а служать загальноекономічним фактором раціонального 

споживання об'єктивних складових. 

Суб'єктивними складовими потенціалу підприємства є здатність 

колективів створювати максимальний обсяг матеріальних благ і послуг, а також 

здатність управлінського апарату підприємства оптимально використовувати 

наявні ресурси. 



17 
 

За функціональною сферою, узагальнюючи погляди більшості авторів [31, 

33], було виділено такі потенціали: виробничий, трудовий, фінансовий, 

інноваційний, управлінський, організаційний, кадровий та маркетинговий. 

Відповідно до предмета дослідження, складовими потенціалу підприємства 

були... 

Ресурсна складова базується на потенціалі використання ресурсів, тоді як 

результатна складова базується на потенціалі досягнення результатів діяльності 

підприємства. 

За ступенем реалізації автори розрізняють фактичний потенціал – той, 

якого компанія досягла та реалізувала на момент оцінки – та перспективний 

потенціал – потенціали, які можуть з’явитися, або потенціал, який існує, але не 

був реалізований на момент оцінки потенціалу компанії (на основі розмежування 

базового та латентного потенціалу, яке проводять деякі автори [44, с. 12]). 

Ієрархічний принцип розрізняє загальний потенціал компанії та потенціал 

окремих сфер діяльності, а також потенціал окремих бізнес-одиниць. 

Враховуючи комплексний підхід до управління стратегічним потенціалом 

підприємства та той факт, що багато підприємств впроваджують стратегії 

диверсифікації бізнесу, це розмежування, на думку автора, є важливим та 

актуальним. 

За сферою реалізації автори розрізняють внутрішній потенціал – 

потенціали, що містяться у внутрішньому середовищі компанії – та зовнішній 

потенціал, який повинен включати можливості із зовнішнього середовища. 

Виходячи з наявності ресурсів, вони пропонують розрізняти власний та 

чужий капітальний потенціал, а виходячи з періоду оцінки – одноразовий, 

поточний та довгостроковий стратегічний потенціал. 

Виходячи зі ступеня традиційного використання, потенціал поділяється на 

активну частину – ресурси, що наразі задіяні у вирішенні стратегічних проблем 

та використовуються – та пасивну частину – ресурси, які підприємство наразі не 

використовує, але могло б. 

Виходячи з рівня забезпеченості, пропонується розрізняти достатній та 

недостатній потенціал з точки зору досягнення стратегічних цілей підприємства. 
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Виходячи з рівня управління, доцільно розрізняти стратегічний, тактичний 

та операційний потенціал, що зумовлено відмінностями в управлінських заходах 

на різних рівнях управління та, як наслідок, необхідністю використання різних 

видів потенціалу. 

З точки зору антикризового управління підприємством, деякі автори [13, с. 

76, 15, 20] також пропонують розрізняти категорії «антикризовий потенціал», 

«потенціал відновлення» та «потенціал виживання». 

Автори розглядають антикризовий потенціал як сукупний потенціал 

підприємства протистояти кризі, який виникає внаслідок використання існуючих 

та залучених ресурсів підприємства під час реалізації антикризових заходів у 

динамічному зовнішньому середовищі. Це означає, що основним показником 

антикризового потенціалу є здатність підприємства протистояти кризовим 

подіям. 

Поняття «антикризовий потенціал» тісно пов'язане з категорією 

«санаційний потенціал», під яким розуміється наявність фінансових, 

економічних, організаційних, виробничих, технічних, правових та людських 

ресурсів підприємства, що дозволяють успішно реалізувати заходи 

антикризового управління. 

Поєднання антикризового потенціалу та потенціалу відновлення формує 

визначення «потенціалу виживання», який являє собою сукупність ресурсів, 

перспектив розвитку та зовнішніх умов, що забезпечують нормалізацію стану 

підприємства, відновлення його конкурентоспроможності та сприяють 

підвищенню операційної ефективності [44, с. 267]. 

Стисло позицій авторів полягає в тому, що всі запропоновані концепції 

(антикризовий потенціал, потенціал відновлення та потенціал виживання) по 

суті включають потенціал використання ресурсів, потенціал зовнішніх умов, 

потенціал збільшення обсягів продажів та ринкові та організаційні можливості 

підприємства. 

Таким чином, всі елементи, які ці автори пропонують включити до 

потенціалу виживання підприємства, вже включені до запропонованої 

класифікації елементів стратегічного потенціалу, що дає підстави для їх 
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перевизначення. Згідно із запропонованим визначенням, стратегічний потенціал 

підприємства являє собою його здатність виживати в довгостроковій перспективі 

та одночасно досягати поставлених стратегічних цілей. 

Окрім запропонованої класифікації елементів стратегічного потенціалу 

підприємства, слід зазначити, що структура стратегічного потенціалу 

підприємства тісно пов'язана з його основною діяльністю і, як наслідок, 

безсумнівно залежить від галузі, в якій працює підприємство [15]. 

Галузево-специфічні характеристики формують характерні риси 

діяльності підприємства та визначають структуру його потенціалу. 

Однак, елементи, характерні для потенціалу підприємства в будь-якій 

галузі (людські ресурси, інновації, управлінський та маркетинговий потенціал), 

залишаються. 

Тому слід погодитися з авторами щодо галузево-специфічних 

характеристик класифікації потенціалу, 

але не доцільно виділяти галузеву складову як окремий елемент 

класифікації підприємств. 

 

1.2 Процес вироблення стратегії 

Зрозуміло, що при розробці стратегічних принципів для бізнес-напрямків, 

поряд з аналізом галузі, конкуренції та ринку, обґрунтовані оцінки ресурсів та 

ключових компетенцій є необхідними. Лише конкретна ситуація може показати, 

яка орієнтація – ринкова чи ресурсоорієнтована – є більш доцільною. 

Стратегічний аналіз потенціалу організації слід починати, перш за все, з 

вивчення структури галузі, в якій працює організація. Тут важливо зазначити, що 

базовою одиницею є галузь, яка являє собою групу конкурентів, що виробляють 

товари та послуги та безпосередньо конкурують один з одним. 

На організацію в межах галузі впливають п'ять сил, вперше визначених 

американським економістом Майклом Портером, які визначають рівень 

конкуренції. Перша з них – це суперництво між конкурентами всередині галузі – 

суперниками між фірмами, що виробляють подібну продукцію та продають її на 

одному ринку. Конкуренція може бути жорстокою та безжальною, або ж вона 
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може регулюватися неписаними правилами: різні джентльменські угоди 

дозволяють уникнути різкого зниження прибутку через надмірно низькі ціни, а 

також величезні витрати на рекламу та просування. Фірми можуть конкурувати 

за одним виміром (наприклад, ціна) або за кількома (наприклад, сервіс, якість 

продукції, умови торгівлі, реклама, інновації). 

Конкуренція посилюється зі збільшенням кількості конкуруючих фірм, 

їхній розмір та потенціал поступово вирівнюються, а попит на певний продукт 

зростає повільно. 

Якщо вхід у певну галузь відносно легкий, а рівень прибутку високий, 

кількість фірм у ній зростатиме. Це створює другу силу, що впливає на фірми: 

загрозу появи нових учасників. Якщо зі збільшенням кількості фірм споживчий 

попит не зростає пропорційно зростанню пропозиції в галузі в цілому, ціни та, 

отже, прибутки падатимуть. Таким чином, вхід нових фірм у галузь встановлює 

верхню межу прибутковості для галузі. 

Третя сила, що впливає на галузь, – це загроза появи продуктів-замінників. 

Замінник – це продукт, який задовольняє ті ж потреби, що й певний продукт, що 

виробляється в галузі. Якщо замінник стає більш привабливим для покупців за 

певними критеріями, вони віддаватимуть перевагу цьому продукту перед 

функціонально подібними продуктами інших компаній. Якщо на ринку 

з'являється замінник, який становить реальну загрозу, конкуруючі фірми, 

ймовірно, утримаються від підвищення цін на свої товари та послуги та 

спробують їх покращити. 

Ступінь конкуренції з товаром-замінником визначається тим, наскільки 

покупці готові віддавати йому перевагу над існуючим товаром. Ключовим 

фактором тут є «вартість переходу» (тобто вартість переходу з певного товару на 

його замінник). 

Четверта сила – це переговорна сила покупців. Великі клієнти можуть 

впливати на норму прибутку продавців. Покупці можуть диктувати умови цим 

компаніям, а ці компанії, у свою чергу, будуть готові знизити свої ціни, щоб 

укласти угоду з цим клієнтом. Покупці також можуть використовувати своє 

привілейоване становище, щоб нав'язувати продавцям умови, такі як 
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покращення якості товару, кредит тощо. 

Як і покупці, постачальники товарів з високим попитом можуть 

встановлювати високі ціни, тим самим впливаючи на свої прибутки. 

Переговорна сила постачальників є п'ятою силою, що впливає на галузь. 

Продавці мають перевагу, коли постачання певного продукту важливе для 

покупця, коли кілька великих постачальників займають сильні позиції на ринку, 

і коли конкуренція між ними низька. 

Якщо всі п'ять сил сильні, можна припустити, що прибутки в галузі будуть 

відносно низькими, незалежно від типу продукту чи послуги, що виробляється. І 

навпаки, слабкий вплив цих сил дозволяє отримувати вищі ціни та прибутки 

вище середнього в галузі. Фірми можуть впливати на кожну з п'яти сил за 

допомогою власної стратегії. Однак деякі інновації окремих фірм можуть 

призвести лише до короткострокової переваги, а якщо їх впровадити інші фірми, 

то призведуть лише до погіршення стану галузі в цілому. Наприклад, фірма, яка 

першою розпочне рекламну кампанію, отримає значну частку ринку. На той час, 

коли всі інші фірми в галузі почнуть просувати свою продукцію, залишаться 

лише рекламні агентства та телевізійні компанії. 

Вирішальним фактором прибутковості галузі є те, чи можуть фірми 

отримати та зберегти цінові переваги для своїх клієнтів, чи втратять вони їх на 

користь конкуренції. Структура галузі визначає, хто отримує ці переваги. Слід 

розглянути такі сценарії. Нові учасники можуть позбавити своїх конкурентів 

їхніх переваг, пропонуючи продукцію за нижчими цінами або підвищуючи свої 

конкурентні витрати. Великі постачальники також можуть привласнювати цінові 

переваги, призначені для клієнтів, тим самим експлуатуючи середні фірми з 

невеликою часткою ринку. Фірми, що виробляють товари-замінники, 

встановлюють стелю своїх цін, оскільки це дозволяє їм залучати частину 

клієнтів, коли ринкові ціни зростають. 

Слід зазначити, що успіх фірми більше залежить від привабливості галузі, 

в якій вона працює, ніж від добре розробленої стратегії управління. У ситуації, 

коли попит значно перевищує пропозицію, а доступ до ринку обмежений, 

компанія з відносно середнім рівнем управління може досягти високих 
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прибутків. А якщо ринкові умови загалом сприятливі, багато галузей, ймовірно, 

стануть привабливими. 

Наведений вище аналіз дає огляд структури галузі, але було б цікавіше 

зрозуміти, як модель п'яти сил може працювати в майбутньому. Один із способів 

вивчення прогнозування змін – це розгляд тенденцій у навколишньому 

середовищі. Макрокровище, в якому працює компанія, традиційно можна 

розділити на чотири сектори: політичне середовище, економічне середовище, 

соціальне середовище та технологічне середовище. Цей аналітичний метод 

відомий як PEST або STEP; він дозволяє ширше уявити, як середовище впливає 

на конкретну компанію. При застосуванні прогнозування до галузевого аналізу 

необхідно враховувати стадію розвитку галузі. Життєвий цикл галузі визначає 

характер конкуренції. Наприклад, відносно нова галузь характеризується 

великою кількістю фірм, які намагаються в неї увійти. Вони входять у галузь, де 

попит значно перевищує пропозицію і де немає потреби конкурувати за кожного 

клієнта. На цьому початковому етапі немає правил гри. Це означає, що попит на 

продукт стимулюється по-різному: одні фірми проводять активні рекламні 

кампанії, інші ж використовують свій доступ до каналів збуту для просування 

своєї продукції. Завоювання частки ринку на ранній стадії часто окуповується 

пізніше, особливо якщо, в міру набуття досвіду фірма розвиває переваги, які 

випереджають конкурентів. Однак це передбачає, що основа конкуренції 

залишається незмінною. В іншому випадку (наприклад, якщо конкуренція 

зміститься з виробництва, де вона була переважно зосереджена на зниженні 

виробничих витрат, на просування, що вимагає пошуку нових маркетингових 

стратегій), переваги фірми будуть менш очевидними. 

У міру розвитку галузі фірми починають розуміти та приймати певні 

правила, враховуючи переваги клієнтів щодо якості та продуктивності, а також 

встановлюються галузеві стандарти. Конкуренція стає більш жорсткою, оскільки 

швидке зростання на цьому етапі може бути досягнуте лише шляхом залучення 

клієнтів у конкурентів. Характерною рисою цього етапу є перехід до цінової 

конкуренції, оскільки пропозиція продукції поступово стає однорідною, а спроби 

інновацій швидко копіюються. 
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У галузях, що занепадають, лише найдосвідченіші фірми можуть досягти 

певного рівня прибутку; невдалі фірми виходять з галузі. Коли бар'єри виходу 

високі, що змушує збиткові фірми залишатися на ринку, рівень конкуренції 

зростає, що призводить до хронічної перепродуктивності. 

Зміна однієї з п'яти сил може вплинути на інші. Однак зазвичай лише одна 

або дві сили визначають прибутковість будь-якої галузі. Наприклад, у деяких 

галузях це сила покупців (наприклад, супермаркети, продаж оборонної 

продукції); в інших галузях прибутки можуть визначатися постачальниками. 

Тому, вибираючи стратегію, компанії повинні враховувати визначальні сили та 

прагнути зайняти найвигіднішу позицію щодо конкуренції. 

 

1.3 Концепція формування стратегії потенціалу підприємства 

У сучасних економічних умовах, які характеризуються високим ступенем 

мінливості та непередбачуваності факторів навколишнього середовища та 

наслідків економічної кризи, процес стратегічного управління підприємством 

ускладнюється. 

Як показав аналіз, традиційні методи стратегічного управління вже не є 

ефективними, що вимагає розробки нових елементів концепцій стратегічного 

управління, а також нових наукових підходів до управління бізнесом 

підприємства. 

Вищезазначені проблеми стратегічного управління наразі можна вирішити 

не лише простим використанням стратегічних ресурсів підприємства, але й 

шляхом ретельного пошуку, розробки, оцінки та використання стратегічних 

можливостей для досягнення цілей – тобто стратегічного потенціалу 

підприємства. Розвиток стратегічного потенціалу має забезпечити довгострокове 

виживання підприємства шляхом визначення стратегічних цілей на основі 

можливостей зовнішнього середовища, розвитку внутрішніх можливостей на 

основі балансу із зовнішніми можливостями та досягнення цілей стратегічного 

розвитку підприємства шляхом ефективного розвитку та використання 

стратегічних можливостей. 

Процес стратегічного планування діяльності підприємства повинен 
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включати розвиток його стратегічного потенціалу, тобто здатності досягати 

своїх стратегічних цілей. Більше того, так само, як самі цілі повинні бути 

узгоджені з потенціалом підприємства, так само і стратегічний потенціал 

повинен розвиватися на основі визначених стратегічних цілей. Згідно з теорією 

стратегічного управління, підприємство визначає цілі на основі аналізу свого 

зовнішнього та внутрішнього середовища та має адаптувати своє внутрішнє 

середовище до зовнішніх вимог.  

Тому стратегічний потенціал підприємства повинен розвиватися таким 

чином, щоб підприємство могло досягти своїх цілей. Ця позиція дозволяє нам 

запропонувати таке визначення управління стратегічним потенціалом: 

Управління стратегічним потенціалом – це управління процесом розвитку 

та використання стратегічних можливостей підприємства, спрямоване на 

довгострокове виживання підприємства в його середовищі та досягнення його 

стратегічних цілей. 

У той час як основною метою стратегічного управління є створення 

системи управління, яка дозволяє формулювати місію та стратегічні цілі 

підприємства, а також розробляти та впроваджувати стратегії для їх досягнення, 

основною метою розвитку стратегічного потенціалу є розвиток та використання 

стратегічних можливостей підприємства для досягнення стратегічних цілей. 

Розвиток стратегічного потенціалу відрізняється від стратегічного управління, 

як і стратегічне планування. 

Порівняльний аналіз стратегічного управління та розвитку стратегічного 

потенціалу дозволяє виділити специфічні особливості розвитку стратегічного 

потенціалу як окремої сфери управління підприємством (Таблиця. 1.2). 

 

Таблиця. 1.2  

Порівняльна характеристика стратегічного управління та формування 

стратегічного потенціалу підприємства 
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Місія 
Виживання у довгостроковій 
перспективі шляхом створення 
системи стратегічного управління 

Довгострокове виживання 
шляхом визначення 
стратегічних цілей на основі 
потенціалу зовнішнього 
середовища та формування 
внутрішнього стратегічного 
потенціалу на основі балансу із 
зовнішніми можливостями 

Цілі 
Ефективне управління ресурсами у 
довгостроковій перспективі, 
стратегічний розвиток підприємства 

Досягнення цілей стратегічного 
розвитку підприємства за 
рахунок ефективного 
формування та використання 
стратегічних можливостей 

Фокус уваги 
менеджмента 

Перенесення уваги на зовнішнє 
середовище, пошук шляхів адаптації 
до нього 

Акцент на пошук та 
формування можливостей 
досягнення стратегічних цілей, 
оптимізацію використання 
стратегічного потенціалу 

Врахування 
фактора часу 

Орієнтація на довгострокову 
перспективу, стратегічний розвиток 

Орієнтація на довгострокове 
ефективне формування та 
використання стратегічного 
потенціалу підприємства 

Планування 
Довгострокові стратегічні плани, що 
розробляються на основі визначення 
стратегічних цілей 

Довгострокові стратегічні 
плани формування та 
використання стратегічного 
потенціалу підприємства для 
досягнення стратегічних цілей 

Контроль 
Стратегічний контроль ефективності 
реалізації стратегій розвитку 
підприємства 

Стратегічний контроль 
ефективності використання 
стратегічного потенціалу для 
досягнення стратегічних цілей 
підприємства 

Управління 
персоналом 

Розгляд персоналу як основного 
джерела успіху задля досягнення 
стратегічних цілей 

Розгляд стратегічного 
потенціалу персоналу як 
основної умови досягнення 
стратегічних цілей 

Основа побудови 
системи 

керування 

Ринок та його потреби, система 
діагностики зовнішнього та 
внутрішнього середовища 

Стратегічні цілі підприємства, 
система формування та 
використання можливостей їх 
досягнення 

 

Характеристика Стратегічне управління Формування стратегічного 
потенціалу 
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Продовження таблиці 1.2 

Оцінка 
ефективності 

Оцінка ступеня своєчасності 
реагування на зміни довкілля та 
відповідності результатів діяльності 
стратегічним цілям 

Оцінка рівня використання 
стратегічного потенціалу та 
його відповідності умовам 
досягнення стратегічних цілей 
підприємства 

 

Акцент у розвитку стратегічного потенціалу робиться на виявленні та 

розвитку можливостей для досягнення стратегічних цілей та оптимізації 

використання стратегічного потенціалу підприємства. 

Розвиток стратегічного потенціалу включає розробку та реалізацію 

довгострокових стратегічних планів розвитку та використання стратегічного 

потенціалу підприємства під час розробки та реалізації корпоративних та 

функціональних стратегій, стратегічний моніторинг ефективності використання 

стратегічного потенціалу для досягнення стратегічних цілей та врахування 

стратегічного потенціалу персоналу як першочергової умови досягнення 

стратегічних цілей. 

Оцінка ефективності розвитку стратегічного потенціалу повинна 

базуватися на оцінці рівня використання стратегічного потенціалу та його 

відповідності умовам досягнення стратегічних цілей підприємства, які 

встановлюються з урахуванням зовнішнього середовища та можуть бути 

досягнуті лише шляхом комплексного розвитку та використання стратегічних 

можливостей підприємства, а саме його стратегічного потенціалу. Таким чином, 

концептуальна основа розвитку стратегічного потенціалу полягає в розвитку та 

використанні можливостей для досягнення стратегічних цілей. 

Як ключові детермінанти розвитку стратегічного потенціалу 

пропонуються: 

- Орієнтація на стратегічні цілі підприємства; 

- Взаємодія зі стратегічним керівництвом;  

- Оцінка можливостей зовнішнього та внутрішнього середовища 

підприємства; 

- Оптимізація процесів формування та використання стратегічного 

потенціалу; 
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- Розробка зовнішніх та внутрішніх елементів стратегічного потенціалу; 

- Виявлення можливостей розвитку стратегічних ресурсів підприємства; 

- Розвиток стратегічного потенціалу на стратегічному, тактичному та 

операційному рівнях; 

- Оцінка ступеня використання стратегічного потенціалу для досягнення 

цілей; Використання комплексного підходу до розвитку стратегічного 

потенціалу. 

Формування стратегічного потенціалу підприємства – це складна система, 

яка інтегрує існуючі сучасні підходи до стратегічного управління, стратегічного 

маркетингу та управління потенціалом в єдиний інтегрований підхід до 

управління підприємством. 

Цей підхід повинен базуватися на сучасній методології управління, 

органічно функціонувати в рамках загальної структури та структури управління 

підприємством, а також використовувати елементи трьох підходів у рамках 

єдиного об'єкта та суб'єкта, визначення, принципи, функції, етапи та інструменти 

– тобто в рамках єдиної управлінської концепції. 

Виходячи з цього, пропонується наступне визначення: 

Концепція формування стратегічного потенціалу підприємства – це 

складна, науково обґрунтована ідея використання зовнішніх можливостей 

підприємства та розвитку його внутрішніх можливостей для досягнення 

стратегічних цілей. Ця ідея базується на комплексному використанні концепцій 

стратегічного планування та стратегічного маркетингу для розробки механізмів 

формування стратегічного потенціалу підприємства. 

Використання концепцій стратегічного управління мотивовано тим, що 

воно дозволяє підприємству ставити стратегічні цілі та розробляти стратегії їх 

досягнення, тоді як здатність досягати стратегічних цілей формує стратегічний 

потенціал підприємства. 

З цього можна зробити висновок, що нарощування стратегічного 

потенціалу підприємства є по суті елементом стратегічного планування. 

Використання концепції стратегічного маркетингу зумовлене тим, що 

стратегічний маркетинг є основою маркетингової політики підприємства, яка 
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враховує інтереси всіх учасників ринку в середовищі підприємства. 

Він базується на результатах аналізу та прогнозу існуючих умов 

середовища, а також на врахуванні сильних та слабких сторін діяльності 

підприємства. Як наслідок, відкриває нові можливості, створює та забезпечує 

перспективи довгострокового розвитку підприємства. 

 

Умови, що сприяли виникненню стратегічного маркетингу, такі: 

- зростаюча мінливість зовнішнього та внутрішнього середовища 

підприємства; 

- зростання значення вимог споживачів до якості товарів та послуг через 

зростання доходів та свободу вибору; 

- диференціація потреб споживачів та, як наслідок, потреба в їх більш 

повному задоволенні; - вплив науково-технічного прогресу на обсяги та 

вдосконалення виробництва, скорочення термінів виробництва та виведення на 

ринок, що неминуче вплинуло на ступінь насичення ринку; цінова та нецінова 

конкуренція, яка загострилася як на національному, так і на міжнародному 

рівнях та, як наслідок, зростання витрат на просування продукції в цих умовах; 

- зростання вимог до захисту прав споживачів та охорони навколишнього 

середовища. [43, с. 56]. 

Р.П. Діксон сприймає стратегічний маркетинг як цілеспрямовані дії 

компанії щодо виявлення можливостей створення конкурентних переваг та 

управління цими перевагами в процесі розробки та впровадження 

корпоративних стратегій. 

Дж.Дж. Ламбін визначає стратегічний маркетинг як аналіз потреб окремих 

осіб та організацій [3, с. 39]. 

Ф. Котлер стверджує, що стратегічний маркетинг – це процес, 

спрямований на підвищення задоволеності споживачів. 

Загалом, аналіз передумов виникнення та визначень стратегічного 

маркетингу дозволяє простежити аналогію між концепціями стратегічного 

маркетингу та стратегічного менеджменту, а також передумови для створення 

концепції управління формуванням стратегічного потенціалу як стратегічних 
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можливостей підприємства. 

На думку автора, до таких детермінант можна віднести орієнтацію на 

глобальні цілі, взаємозв'язок між стратегічним маркетингом та корпоративним 

управлінням, орієнтацію на перспективні інновації, моніторинг зовнішнього та 

внутрішнього середовища, адаптивність до змін, багатовимірне ситуаційне 

планування з динамічним, безперервним характером, багатовимірний характер 

розподілу ресурсів (простежується зв'язок з концепцією стратегічного 

управління) та орієнтацію на заздалегідь визначений сегмент ринку [41, с. 27-30]. 

Основою концепції стратегічного маркетингу є механізм стратегічного 

управління маркетингом, який забезпечує маркетингову стійкість, необхідні 

стратегічні зміни та реалізацію маркетингових стратегій і включає три 

механізми: механізм управління маркетинговою стійкістю, механізм управління 

стратегічними змінами та механізм управління реалізацією маркетингової 

стратегії. 

Маркетингова стійкість є видом економічної стійкості бізнесу та 

відображає сукупність маркетингових стратегій у досягненні бізнес-цілей, а 

також у визначенні залежності бізнесу від ринкових факторів, включаючи 

ємність ринку, конкуренцію та еластичність попиту [34, с. 73]. 

Стратегічні зміни є основним рушієм нової якості під час розвитку 

організації та являють собою ключову управлінську мету при реалізації кожної 

функціональної та спеціалізованої стратегії, а також корпоративної стратегії в 

цілому. Стратегічні зміни визначають перехід підприємства з одного 

стратегічного стану в інший [34, с. 98]. 

Механізм реалізації маркетингових стратегій повинен включати механізми 

коригування організаційної структури, забезпечення ресурсами, розвитку 

стратегічного управління персоналом, формування стратегічного фокусу та 

організаційної культури, створення стратегічної бази даних, а також моніторингу 

та координації реалізації стратегій [33, с. 201]. 

Аналіз описаних механізмів дозволяє стверджувати, що механізм 

управління реалізацією маркетингових стратегій не відрізняється від механізму 

реалізації інших функціональних стратегій – кадрової, фінансової, інноваційної, 
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управлінської тощо. Існує аналогія між концепціями стратегічного планування 

та стратегічного маркетингу у виявленні проблем у реалізації маркетингових 

стратегій: недостатні оцінки часу реалізації стратегії, непередбачувані фактори 

навколишнього середовища, погана координація між різними структурними 

підрозділами підприємства, зниження уваги, що приділяється реалізації стратегії 

з часом, невідповідності між існуючою кваліфікацією персоналу та 

компетенціями, необхідними для реалізації стратегії, та неефективність 

існуючих інформаційних систем моніторингу реалізації стратегії [350, с. 7]. 

Концепції стратегічного маркетингу та розвитку стратегічного потенціалу 

об'єднані в категорії «маркетинговий потенціал підприємства», що дозволяє 

підприємству визначити свої можливості щодо реалізації маркетингової 

діяльності для досягнення стратегічних цілей. 

Концептуальна основа розвитку стратегічного потенціалу підприємства, 

що базується на комплексному підході, повинна включати: суб'єкт та об'єкт, 

ключові категорії, принципи, детермінанти та імперативи, методологію 

управління стратегічним потенціалом, а також механізми та інструменти 

управління стратегічним потенціалом (рис. 1.2). 

Предметом розвитку стратегічного потенціалу підприємства є процеси 

розвитку та ефективного використання стратегічного потенціалу підприємства. 

Метою розвитку стратегічного потенціалу підприємства є розробка механізмів 

досягнення стратегічних цілей підприємства через його стратегічний потенціал. 

Запропонована концепція розвитку стратегічного потенціалу базується на 

складному механізмі управління стратегічним потенціалом, який включає 

взаємопов'язані механізми управління формуванням та використанням 

стратегічного потенціалу підприємства для досягнення стратегічних цілей. 
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Рис. 1.2 Схема формування стратегічного потенціалу підприємства 

 Механізм управління стратегічним потенціалом – це комплекс елементів 

та сукупність процесів, що вирішують проблему забезпечення формування та 

розвитку стратегічного потенціалу підприємства та його ефективного 

використання, що характеризується низкою специфічних зв'язків та взаємодій. 

КОНЦЕПЦІЯ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЧНОГО ПОТЕНЦІАЛУ 
ПІДПРИЄМСТВА 

Об'єкт – процеси формування та використання стратегічного 
потенціалу  
Предмет – можливості досягнення стратегічних цілей підприємства 
Механізми: комплексний механізм формування стратегічного 
потенціалу; механізми формування та використання зовнішнього та  
внутрішнього стратегічного потенціалу 

Детермінанти: орієнтація на стратегічні цілі, взаємозв'язок із 
стратегічним управлінням, аналіз зовнішнього та внутрішнього 
середовища, формування як  об'єктних, так і суб'єктних елементів 
потенціалу,  
Імперативи: забезпечення цільового формування стратегічного 
потенціалу; забезпечення ефективного використання стратегічного 
потенціалу; реалізація всіх основних складових стратегічного 
потенціалу; забезпечення реалізації управлінських функций. 
Принципи: комплексність, послідовність, системність, 
цілеспрямованість, безперервність, гнучкість 

Методологія та інструментарій: методологія аналізу зовнішнього 
макро- та мікропотенціалів; методологія встановлення та вибору 
стратегічних цілей на основі зовнішнього потенціалу; методологія 
розробки та вибору стратегій досягнення цілей зовнішнього 
потенціалу. 

Категорії: стратегічне управління, потенціал підприємства, 
стратегічний потенціал формування стратегічного комплексний 
підхід до формування стратегічного потенціалу 
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Механізм функціонування та розвитку потенціалу підприємства – це сукупність 

економічних, мотиваційних, організаційних та правових аспектів взаємодій 

управління його підсистем, що забезпечують узгодження інтересів об'єктів та 

суб'єктів управління [12, с. 12]. 

При визначенні сутності, типу та елементарного складу стратегічного 

потенціалу доцільно не допускати їх невиправданого розширення та включати 

до поняття управління потенціалом лише ті елементи, які можна кількісно та 

якісно виміряти. Елементи потенціалу повинні забезпечувати їх порівняння на 

рівні макро- та мікроекономічних явищ [18, с. 58-59]. 

Запропонований комплексний механізм розвитку стратегічного потенціалу 

підприємства, таким чином, базується на ідентифікації процесів розвитку та 

використання двох окремих, взаємопов'язаних елементів стратегічного 

потенціалу – зовнішнього та внутрішнього стратегічного потенціалу. Зовнішній 

стратегічний потенціал підприємства – це сума можливостей зовнішнього 

середовища підприємства для досягнення його стратегічних цілей. Внутрішній 

стратегічний потенціал підприємства – це сума внутрішніх можливостей 

підприємства для досягнення його стратегічних цілей шляхом розвитку та 

використання стратегічних ресурсів. 

З наведених вище визначень видно, що ці два компоненти виконують різні 

функції у розвитку стратегічного потенціалу. Зовнішній стратегічний потенціал 

є основою для визначення місії та стратегічних цілей підприємства, тоді як 

внутрішній стратегічний потенціал підприємства має розвиватися на основі 

системи стратегічних цілей та стратегій, визначених шляхом аналізу 

зовнішнього стратегічного потенціалу підприємства. 

Іншими словами, зовнішній потенціал виконує формувальну функцію 

внутрішнього потенціалу, яка полягає у розробці стратегічних цілей, тоді як 

внутрішній потенціал виконує стратегічну функцію, яка полягає у виборі 

стратегій для досягнення поставлених стратегічних цілей та їх реалізації. Процес 

адаптації, а точніше, коригування, внутрішнього середовища підприємства до 

зовнішніх вимог є необхідною умовою стабільного положення підприємства в 

навколишньому середовищі, стабілізації ключових бізнес-процесів та загальної 
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стабілізації економічної діяльності підприємства як процес досягнення та 

підтримки певних стабілізаційних параметрів для його довгострокового 

існування шляхом досягнення балансу між внутрішнім та зовнішнім 

стратегічним потенціалом підприємства. Комплексний механізм розвитку 

стратегічного потенціалу підприємства включає такі механізми: 

- механізм розвитку зовнішнього стратегічного потенціалу підприємства, 

що включає механізми аналізу та використання зовнішнього потенціалу; 

- механізм розвитку внутрішнього стратегічного потенціалу підприємства, 

що включає механізми розвитку та використання внутрішнього потенціалу. 

 

Висновок до розділу 1 

Дослідження парадигми розвитку стратегічного потенціалу підприємства 

призвело до таких висновків: 

1. Запропоновано комплексний підхід до визначення поняття «стратегічне 

управління підприємством», який поєднує процесний та системний підходи до 

управління з діяльнісним та потенційним підходами. З точки зору цього 

комплексного підходу, стратегічне управління визначається як система 

управління процесом реалізації діяльності, пов'язаної з постановкою 

довгострокових цілей відповідно до стратегічного потенціалу, розробкою та 

реалізацією стратегій, що дозволяє підприємству виконувати свою місію, 

ефективно існувати та розвиватися у своєму середовищі. 

2. Аналіз передумов виникнення та розвитку поглядів на основні принципи 

концепції стратегічного управління дозволив чітко виділити чотири етапи 

розвитку парадигми стратегічного управління, кожен з яких можна розглядати 

як окреме поняття: бюджетування, довгострокове планування, стратегічне 

планування та стратегічне управління. 

3. У статті обґрунтовано основні причини недоліків чинної системи 

стратегічного управління підприємством у сучасних умовах та виклики її 

впровадження на підприємствах роздрібної торгівлі. До них належать 

відсутність системи, відсутність ефективного механізму реалізації стратегій, 

відсутність зв'язку між стратегічним та оперативним управлінням, проблема 
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інформаційного забезпечення, проблема організації стратегічного управління, 

проблема кадрового забезпечення, проблема непередбачуваності та високої 

динаміки змін у зовнішньому середовищі, проблема нестачі фінансових ресурсів, 

проблема визначення та пріоритетності стратегічних цілей, а також проблема 

оновлення життєвого циклу підприємства. Аналіз досліджуваних проблем 

свідчить про необхідність розробки концепції розвитку стратегічних 

можливостей підприємства, а процес стратегічного управління в роздрібних 

підприємствах не можна вважати успішним, а тим більше глобально 

впровадженим. Це підтверджує актуальність удосконалення чинної системи 

стратегічного управління в роздрібних підприємствах. 

4. Досліджено розвиток інтерпретацій визначень «потенціал 

підприємства» та «стратегічний потенціал». Визначено сучасні підходи до 

інтерпретації цих категорій – ресурсів, результатів та стратегічного. 

Використовуючи комплексний підхід, автор розробив унікальні інтерпретації 

потенціалу як сукупності здібностей підприємства використовувати всі наявні 

ресурси для здійснення ефективної господарської діяльності, спрямованої на 

довгострокове виживання в навколишньому середовищі та досягнення своїх 

цілей. Стратегічний потенціал, у свою чергу, визначається як сукупність 

поточних та майбутніх можливостей підприємства для досягнення стратегічних 

цілей та реалізації стратегій розвитку шляхом найбільш ефективного 

використання стратегічних ресурсів у процесі господарської діяльності. 

5. Удосконалено структуру стратегічного потенціалу підприємства на 

основі синтезу п'яти наукових підходів – глобального, функціонального, 

процесного, ресурсного та блочно-модульного. Розроблено агреговану 

класифікацію стратегічного потенціалу підприємства. 

6. Розроблено концепцію розвитку стратегічного потенціалу підприємства 

як комплексну, науково обґрунтовану ідею використання зовнішніх та розвитку 

внутрішніх можливостей для досягнення стратегічних цілей. Ця концепція 

базується на комплексному використанні концепцій стратегічного планування та 

стратегічного маркетингу для розробки механізмів розвитку стратегічного 

потенціалу підприємства. 
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7. Запропоновано концептуальну основу розвитку стратегічного 

потенціалу підприємства, що базується на комплексному підході, що включає: 

об'єкт та суб'єкт, ключові категорії, принципи, детермінанти та імперативи, 

методологію розвитку стратегічного потенціалу та механізми й інструменти 

розвитку стратегічного потенціалу підприємства. 

8. Обґрунтовано розмежування процесів формування та використання двох 

окремих, взаємопов'язаних елементів стратегічного потенціалу: зовнішнього 

стратегічного потенціалу як сукупності можливостей зовнішнього середовища 

підприємства щодо досягнення його стратегічних цілей та внутрішнього 

стратегічного потенціалу як сукупності внутрішніх можливостей підприємства 

щодо досягнення його стратегічних цілей шляхом формування та використання 

стратегічних ресурсів. Встановлено, що зовнішній потенціал виконує 

формувальну функцію, тоді як внутрішній потенціал виконує стратегічну 

функцію. 

9. Запропоновано комплексний підхід до формування стратегічного 

потенціалу підприємства. Цей підхід, що базується на управлінських концепціях 

стратегічного менеджменту, стратегічного маркетингу та управління 

потенціалом, дозволяє сформулювати концепцію формування стратегічного 

потенціалу підприємства та поєднує сучасні підходи в єдиний підхід до 

визначення, структурування, формування, оцінки та використання стратегічного 

потенціалу підприємства. 
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РОЗДІЛ 2 

ОСНОВНІ РЕСУРСИ ОРГАНІЗАЦІЇ ЩР СТАНОВЛЯТЬ ЇЇ 

ПОТЕНЦІАЛ 

2.1 Загальна характеристика АТ “ОТП Банк” 

OTP Bank Group — угорська фінансова установа в Центральній та Східній 

Європі. OTP Group включає великі дочірні компанії, які надають послуги у 

сферах страхування, нерухомості, факторингу, лізингу, управління 

інвестиційними та пенсійними фондами. Окрім Угорщини, OTP Bank Plc. 

присутній ще у 11 країнах ЦСЄ та деяких інших країнах, забезпечуючи потреби 

клієнтів. На сьогодні – АТ «ОТП БАНК» є ядром фінансової групи, до складу 

якої входять компанії групи ОТП в Україні: компанія з управління активами ТОВ 

«ОТП Капітал» та лізингова компанія ТОВ «ОТП Лізинг». Всі перелічені 

компанії проводять успішну діяльність, посідаючи провідні позиції у своїх 

сегментах.  

1949 р. – в Угорщині засновано OTP Bank Plc. як Державний ощадний банк 

(National Savings Bank), який відразу почав діяльність з кредитування і 

розміщення депозитів, поступово поповнюючи перелік своїх послуг, 

розширюючи клієнтську базу і нарощуючи свою ринкову частку.  

1990 – Державний ощадний банк трансформовано у Публічне акціонерне 

товариство з акціонерним капіталом 23 млрд угорських форинтів, а установу 

перейменовано на Національний ощадний і комерційний банк 

із брендовою назвою OTP Bank Plc.  

1995 – розпочався процес приватизації банку, в результаті якого частка 

держави в капіталі банку зменшилася до однієї привілейованої («золотої») акції 

(яка згодом, у 1997 році, згідно із законодавством Угорщини, була переведена у 

категорію звичайних акцій), а акціонерами OTP Bank Plc. стали приватні та 

інституційні інвестори. Після приватизації розпочалося активне міжнародне 

розширення OTP Bank, який здійснив низку успішних придбань на банківських 

ринках країн Центральної та Східної Європи, зокрема:  

- 2001 – перше успішне придбання дочірнього банку у Словаччині - 

OTP Banka Slovensko;  
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- 2003 – придбано банк у Болгарії – DSK Bank;  

- 2004 – придбано банк у Румунії – OTP Bank Romania;  

- 2005 – банк у Хорватії – OTP banka Hrvatska;  

- 2006 – вдалі трансакції з придбання дочірніх банків у Сербії 

(OTP banka Srbija), Чорногорії (Crnogorska komercijalna banka) та Україні (АТ 

«ОТП Банк»).  

2006 – в Україні OTP Bank Plc. придбав одного з лідерів вітчизняного 

фінансового сектора – АКБ «Райффайзенбанк Україна». На момент придбання 

банк обслуговував понад 100 тисяч клієнтів, надаючи повний спектр банківських 

послуг як корпоративним, так і приватним клієнтам, а також представникам 

малого та середнього бізнесу. Після завершення процедури придбання у 

листопаді 2006 року OTP Bank Plc. став стовідсотковим власником банку 

«Райффайзебанк Україна», який, відповідно, було перейменовано в 

OTP Bank (АТ «ОТП Банк»).  

2008 – OTP Group вперше продала одну із своїх дочірніх структур − 

французька Groupama S.A. придбала страховий бізнес OTP.  

2014 – придбано ще один банк у Хорватії (Banco Poplare Croatia) та ще 

один у Румунії (Banca Millenium).  

2016 – придбано угорський філіал AXA Bank Europe S.A.  

2017 – OTP Group збільшила свою присутність на ринку Сербії, 

придбавши Vojvodjanska Banka.  

2018 – OTP Group вперше вийшла на ринок Албанії, придбавши 

філії Bulgarian Expressbank and Société Generale’s. Також було придбано сербські 

філії цих банків.  

2018 – OTP Group отримала звання кращого банку у Центральній та 

Східній Європі за версією Euromoney.  

2019 – OTP Group розширила присутність у двох країнах, 

придбавши Mobiasbanca – молдавську дочірню 

структуру Société Générale Group та банк SKB Banca у Словенії. Пізніше група 

також придбала ще один банк у Чорногорії 

- Société Generale’s Banka Montenegro.  
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2020 – продано словацьку дочірню структуру OTP Banka Slovensko.  

2020 – Euromoney визнав кращими три банки OTP Group у: Албанії, 

Угорщині та Чорногорії. The Banker назвав банками року членів OTP Group у 

Болгарії та Словенії.  

2020 – ОТП Банк здобув першість у 

номінації Best Retail Bank Ukraine 2020 у 

рейтингу The Global Banking & Finance Awards від провідного міжнародного 

видання Global Banking & Finance Review.  

2021 – OTP Group була визнана найкращим банком у Центральній та 

Східній Європі за версією Euromoney. При цьому, кращими банками також були 

названі члени групи у: Албанії, Болгарії, Угорщині та Чорногорії. Дочірні 

структури у Чорногорії та Словенії перемогли у 

нагороді Global Finanace Best Bank Awards.  

2021 – ОТП Банк одержав нагороду у категорії «Корпоративні нагороди» 

— «Кращий банк для аграріїв в Україні» 

від Global Banking and Finance Awards — 2021. Також ОТП Банк отримав 

нагороду у категорії «Роздрібні банківські нагороди» — «Кращий роздрібний 

банк в Україні» від Global Banking and Finance Review-2021.  

2022 – OTP Group збільшила частку ринку на ринку Албанії до 11%, а 

кредитний портфель клієнтів збільшився в півтора рази.  

2023 – Global Finance назвав OTP Bank найкращим банком у Центральній 

та Східній Європі. Також OTP Bank визнано кращим банком з управління 

ліквідністю області та кращим інвестиційним банком.  

2023 – OTP Bank вийшов на ринок Центральної Азії, 

придбавши Uzbekistan’s Ipoteka Bank.  

2024 – OTP Group відсвяткувала 75 років. Попередник OTP Bank - 

Національний ощадний банк (OTP Bank) був заснований в Угорщині в 1949 

році.  

2024 – OTP Group отримала нагороду у категорії «Найкращий банк у 

Центральній та Східній Європі у 2024 році» за 

версією Global Finanace Best Bank Awards. Також, у категорії «Найкращий банк 



39 
 
у 2024 році» перемогли члени OTP Group в: Угорщині, Хорватії, Чорногорії та 

Словенії.  

На сьогодні міжнародна група ОТР Group, як ключовий гравець ринку 

Угорщини та Центральної і Східної Європи, пропонує високоякісні фінансові 

рішення для забезпечення потреб клієнтів у 11-ти країнах, які обслуговуються 

через банківські відділення і філії дочірніх компаній, АТМ і точки продажів, 

розвинену партнерську мережу та засобами електронного банкінгу. [7]  

OTP Group є одним із найнадійніших фінансових інститутів на ринках 

Центральної та Східної Європи, що фокусується на обслуговуванні й 

задовольняє всі потреби приватних і корпоративних клієнтів у фінансових 

послугах завдяки універсальній бізнес-моделі. Створена в 1949 році як 

державний ощадний банк, сьогодні OTP Group об`єднує великі дочірні 

структури у сфері страхування, нерухомості, факторингу, лізингу, управління 

активами, інвестиційними та пенсійними фондами. Через свої дочірні структури 

Група працює на ринках 11 країн – Угорщини, України, Албанії, Болгарії, 

Молдови, Румунії, Хорватії, Чорногорії, Словенії та деяких інших, – та рік за 

роком посилює свої лідерські позиції. Стратегічна мета OTP Group – стати 

найуспішнішою універсальною банківською групою у Центральній та Південній 

Європі. Крім відкритості до інновацій, секрет успіху OTP Group полягає у тому, 

що 70 років досвіду та клієнтська база у майже 16 млн допомагають їй добре 

розуміти та задовольняти потреби своїх клієнтів.   

Акціонерами OTP Group є угорські інвестори (32,39%), іноземні компанії 

та приватні особи, міжнародні організації (66,85%), співробітники 

OTP Group (0,69%) та урядові організації (0,07%). [8, с 9]  

На сьогодні 100-відсотковим власником українського ОТП Банку є 

угорський OTP Bank Plc. – найбільша фінансова установа Угорщини й лідер 

ринку із часткою майже 28% за сумою сукупних активів (станом на кінець 3-го 

кварталу 2021 року). ОТП Банк – один із найбільших українських банків з 

іноземним капіталом, визнаний лідер банківського сектору країни. На 

ринку працює з 1998 року, має стійку репутацію соціально-відповідальної, 

надійної та стійкої фінансової установи.  
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Рис. 2.1 Структура власності банківської групи [8, с 9] 

ОТП Банк пропонує клієнтам тільки найкращий сервіс та послуги, серед 

яких кредитні та депозитні продукти, страхування, управління активами, лізинг 

і факторинг, корпоративний та інвестиційний банкінг. У 2021 році ОТП Банк 

продовжив гармонійне збільшення обсягів портфелів роздрібного і 

корпоративного сегменту. Банк також продовжує стратегію інвестування в IT 

сферу та диджиталізацію клієнтських сервісів для приватних і корпоративних 

клієнтів. В Україні до групи, крім Банку, входять ОТП Факторинг, ОТП Лізинг, 

ОТП Капітал. Команда в Україні налічує 3448 співробітників, з них 3203 

працюють в ОТП Банку. [8,с 9]  

АТ «ОТП Банк» є ядром групи фінансових компаній ОТП в Україні, до 

складу якої входять КУА «ОТП Капітал», «ОТП Лізинг», Відкритий пенсійний 

фонд «ОТП Пенсія» та Недержавний пенсійний фонд «ФріФлай».  

Компанія з управління активами «ОТП Капітал» була заснована в липні 

2007 року та стала другим, після «ОТП БАНК», представником OTP Group в 

Україні. Компанія надає широкий спектр інвестиційних послуг приватним 
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особам та корпоративним клієнтам і є одним з лідерів на ринку колективного 

інвестування. Під управлінням «ОТП Капітал» знаходяться 7 публічних 

інвестиційних фондів, 10 венчурних фондів, 3 портфелі страхових компаній, а 

також 3 недержавних пенсійних фонди. Компанія є засновником та керуючою 

компанією відкритого недержавного пенсійного фонду «ОТП Пенсія» та 

«ФріФлайт».  

Лізингова компанія ТОВ «ОТП Лізинг» була заснована в червні 2008 року 

як дочірнє підприємство АТ «ОТП БАНК». Основним напрямом діяльності 

компанії є надання послуг з довгострокового фінансового та оперативного 

лізингу. Компанія активно працює як з великим, так і з середнім корпоративним 

бізнесом.  

ОТП Лізинг забезпечує клієнтів лізинговими рішеннями, адаптованими під 

їх потреби:  

- Лізинг легкового автотранспорту;  

- Лізинг вантажно-автомобільної техніки;  

- Лізинг сільськогосподарської техніки та обладнання;  

- Лізинг спеціальної техніки;  

- Лізинг вагонів, суден та ін.;  

- Зворотній лізинг.  

Відкритий пенсійний фонд «ОТП Пенсія» – фонд європейського 

походження, його одноосібним засновником є компанія OTP Capital.  

Фонд був створений у 2008 з метою накопичення пенсійних коштів на 

користь фізичних осіб, незалежно від місця та характеру їх роботи, для 

подальшого управління ними, інвестування з отриманням доходу на користь 

учасників та здійснення пенсійних виплат.  

За період своєї діяльності фонд пройшов шлях від початківця до 

провідного учасника ринку недержавного пенсійного забезпечення. 

Наразі фонд ОТП Пенсія є одним з найбільших в Україні відкритих пенсійних 

фондів за обсягом активів, кількістю учасників та є одним з найдинамічніше 

зростаючих фондів.  

Активи фонду розміщуються у різноманітні інструменти в залежності від 
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ситуації на фінансовому ринку з метою диверсифікації, зниження ризиків та 

отримання максимально можливої дохідності при помірних ризиках. У періоди 

можливої девальвації частина коштів може бути інвестована у валютні 

інструменти для захисту коштів та отримання додаткового прибутку.  

Переваги ОТП Пенсія:  

- Вільні внески без прив’язки до суми;  

- Вільні строки та періодичність поповнення;  

- Стабільний інвестиційний дохід;  

- Максимальний захист коштів;  

- Європейські стандарти управління;  

- Бездоганна репутація;  

- Онлайн доступ до рахунку.  

Недержавний пенсійний фонд «ФріФлай» – надійний спосіб накопичення 

коштів для забезпечення додаткової недержавної пенсії. В основі інвестиційної 

стратегії фонду «ФріФлайт» – захист коштів від девальвації національної 

валюти. Такий підхід до управління активами дозволяє запропонувати 

унікальний продукт на ринку недержавного пенсійного забезпечення України та 

захистити заощадження учасників фонду від девальвації.  

Головною відмінністю є те, що активи фонду повністю розміщуються у 

валютні інструменти та оцінюються за поточним курсом НБУ. Таким чином, при 

зростанні курсу долару, окрім валютної дохідності, учасник отримуватиме дохід 

від девальвації.  

Умови та переваги участі на етапі накопичення:  

- Ви самостійно плануєте та впливаєте на розмір майбутньої пенсії; 

- Ви самостійно визначаєте розмір та періодичність внесків;  

- Немає обов’язкових платежів чи штрафів;  

- Немає мінімального терміну участі;  

- Всі накопичені кошти – ваша приватна власність, що переходить у 

спадок;  

- Відкритість інформації: онлайн доступ до власного рахунку, SMS 

розсилки, щорічні виписки;  
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- Щомісячні звіти про інвестиційну діяльність фонду. [7] 

 

2.2 Аналіз ключових показників АТ “ОТП Банк” 

У контексті сучасних досліджень банківського сектору України, аналіз 

ключових показників фінансових установ є фундаментальним елементом оцінки 

їхньої ефективності та конкурентоспроможності. Як зазначається в академічних 

працях, присвячених фінансовій стабільності банків, ключові показники, такі як 

активи, капітал, прибутковість та ефективність, дозволяють не лише 

діагностувати поточний стан, але й прогнозувати тенденції розвитку в умовах 

макроекономічної нестабільності. Зокрема, у роботі, присвяченій моделюванню 

показників банківської діяльності на основі бізнес-процесів, підкреслюється 

необхідність комплексного підходу до аналізу, що включає динаміку балансових 

статей та рентабельність. У даному підрозділі ми проведемо детальний аналіз 

ключових показників АТ "ОТП Банк" за період 2022–2024 років, базуючись на 

даних річної фінансової звітності банку. Цей період охоплює час значних 

трансформацій в українській економіці, включаючи вплив повномасштабного 

вторгнення, відновлення після шоків та адаптацію до нових регуляторних вимог 

Національного банку України (НБУ). Аналіз проводиться в ретроспективному 

аспекті, з акцентом на динаміку змін, структурні зрушення та порівняння з 

галузевими нормами, як це рекомендується в літературі з фінансового 

менеджменту. 

Теоретичні основи аналізу ключових показників ґрунтуються на системі 

індикаторів, що відображають баланс між активами, пасивами, доходами та 

витратами. Згідно з дослідженням факторів фінансової стабільності українських 

банків, ключовими є показники рентабельності активів (ROA) та власного 

капіталу (ROE), а також чиста процентна маржа (NIM), які дозволяють оцінити 

ефективність використання ресурсів. Джерелом інформації слугують форми 

фінансової звітності: баланс (форма №1), звіт про фінансові результати (форма 

№2), звіт про рух грошових коштів (форма №3) та примітки до них, відповідно 

до Міжнародних стандартів фінансової звітності (МСФЗ). Усі розрахунки 

виконані автором на основі офіційних даних банку, з урахуванням принципів 
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прозорості та об'єктивності. 

Розпочнемо з аналізу динаміки основних балансових показників, які є 

основою для оцінки масштабу діяльності банку. Баланс банку відображає його 

фінансовий стан на певну дату, дозволяючи побачити, як змінюються ресурси та 

їх розміщення. У Таблиця 2.1 представлено динаміку ключових балансових 

показників АТ "ОТП Банк" за 2022–2024 роки. 

Таблиця. 2.1  

Динаміка ключових балансових показників АТ "ОТП Банк" за 2022–

2024 роки (тис. грн) 

Показник 2022 2023 2024 
Зміна 

2023/2022, 
% 

Зміна 
2024/2023, 

% 
Загальна сума 
активів 91 005 538 102 043 

482 
113 810 

764 12,1 11,5 

Кредити та 
аванси клієнтам 
(нетто) 

29 892 900 24 861 899 31 274 810 -16,8 25,8 

Інвестиції в 
цінні папери 32 852 589 43 360 299 62 374 094 32 43,8 

Кошти клієнтів 77 736 460 81 855 086 90 573 724 5,3 10,6 
Власний капітал 11 630 668 15 819 021 20 609 273 36 30,3 

 

Аналізуючи Таблиця 2.1, можна побачити стабільну позитивну динаміку 

зростання активів банку протягом аналізованого періоду. Зокрема, у 2023 році 

активи зросли на 12,1%, що можна пояснити загальним відновленням 

банківського сектору України після шоків 2022 року, коли економіка зазнала 

значних втрат через воєнні дії. Це зростання було забезпечене переважно 

збільшенням інвестицій в цінні папери на 32,0%, які стали безпечним 

інструментом розміщення коштів в умовах підвищених ризиків кредитування, як 

це зазначається в дослідженнях впливу регуляторних індикаторів на фінансову 

стабільність. Водночас, кредитний портфель клієнтам зменшився на 16,8%, що 

свідчить про консервативну політику банку щодо видачі нових кредитів, аби 

уникнути зростання проблемної заборгованості. У 2024 році тенденція зростання 

активів продовжилася (+11,5%), з відновленням кредитування клієнтам 
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(+25,8%), що вказує на покращення економічної ситуації та збільшення попиту 

на банківські послуги. Інвестиції в цінні папери зросли ще більше (+43,8%), 

підтверджуючи стратегію диверсифікації активів. Кошти клієнтів демонструють 

стабільне зростання (5,3% у 2023 та 10,6% у 2024 роках), що є ознакою високої 

довіри вкладників до банку, незважаючи на волатильність ринку. Власний 

капітал банку значно збільшився (на 36,0% у 2023 та 30,3% у 2024 роках), 

головним чином за рахунок нерозподіленого прибутку, що посилює фінансову 

стійкість установи. Загалом, така динаміка балансових показників свідчить про 

адаптивність АТ "ОТП Банк" до зовнішніх викликів, з фокусом на консервативне 

управління ресурсами та поступове відновлення активної діяльності, як це 

аналізується в працях з моніторингу фінансової стабільності банків. 

Для більш наочного представлення динаміки рекомендується 

використовувати графічні матеріали. На рисунку 2.1 зображено динаміку 

загальної суми активів та власного капіталу банку за 2022–2024 роки. 

 

 
Рис. 2.1 Зміна активів та капіталу 

 

 Цей графік ілюструє стійке зростання, яке є позитивним сигналом для 

інвесторів та регуляторів. Далі перейдемо до аналізу структури активів, яка 

дозволяє зрозуміти, як банк розподіляє свої ресурси між різними видами 
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вкладень. Структура активів відображає стратегію банку: баланс між 

ризикованими (кредити) та консервативними (інвестиції в цінні папери) 

активами. У Таблиці 2.2 наведено структуру активів АТ "ОТП Банк" у 

відсотковому вираженні. 

Таблиця. 2.2  

Структура активів АТ “ОТП Банк” 

Складова 
активів 

2022 
(%) 

2023 
(%) 

2024 
(%) 

Відхилення 
2023/2022 

(п.п.) 

Відхилення 
2024/2023 

(п.п.) 

Відхилення 
2024/2022 

(п.п.) 
Грошові кошти 
та еквіваленти 5,2 10,6 6,8 5,4 –3,8 1,6 

Кредити та 
аванси банкам 23,9 21,1 9,5 –2,8 –11,6 –14,4 

Кредити та 
аванси клієнтам 32,8 24,4 27,5 –8,4 3,1 –5,3 

Інвестиції в 
цінні папери 36,1 42,5 54,8 6,4 12,3 18,7 

Інші активи 2 1,4 1,4 –0,6 0 –0,6 
 

Структура активів АТ "ОТП Банк" демонструє тенденцію до посилення 

консервативного підходу. У 2022 році домінували інвестиції в цінні папери 

(36,1%) та кредити клієнтам (32,8%), що забезпечувало баланс між 

прибутковістю та ризиком. Це типово для банків у період невизначеності, коли 

кредити були ризикованими через економічний спад. У 2023 році частка 

інвестицій зросла до 42,5%, а кредитів клієнтам зменшилася до 24,4%, що 

пов'язано з скороченням кредитування в умовах війни та фокусом на ліквідних 

активах, таких як державні цінні папери (ОВДП). Грошові кошти зросли до 

10,6%, забезпечуючи буфер ліквідності. У 2024 році інвестиції в цінні папери 

стали домінуючою складовою (54,8%), що вказує на стратегію мінімізації 

кредитних ризиків та використання державних інструментів для стабільного 

доходу. Частка кредитів клієнтам частково відновилася до 27,5%, але 

залишається нижчою, ніж у 2022 році, що свідчить про обережність банку. 

Зменшення кредитів банкам (з 23,9% до 9,5%) є результатом оптимізації 
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міжбанківських операцій. Загалом, структура активів стає більш 

консервативною, з акцентом на ліквідні та низькоризикові активи, що відповідає 

рекомендаціям НБУ щодо управління ризиками в кризовий період. Це позитивно 

впливає на стійкість банку, але може обмежувати потенційну прибутковість від 

кредитування, як це обговорюється в літературі з факторів стабільності. 

 

 
Рис. 2.2 Структура активів АТ “ОТП Банк” 

 

Аналогічно, структура пасивів банку є важливою для розуміння джерел 

фінансування. Пасиви показують, як банк залучає ресурси, і їх структура впливає 

на вартість коштів та ризики. У Таблиці 2.3 представлено структуру пасивів. 

 

Таблиця. 2.3  

Структура пасивів АТ "ОТП Банк" за 2022–2024 роки (%) 

Складова 
пасивів 

2022 
(%) 

2023 
(%) 

2024 
(%) 

Відхилення 
2023/2022 

(п.п.) 

Відхилення 
2024/2023 

(п.п.) 

Відхилення 
2024/2022 

(п.п.) 
Кошти клієнтів 85,4 80,3 79,6 –5,1 –0,7 –5,8 
Інші 
зобов’язання 3,4 4,7 3,6 1,3 –1,1 0,2 

Власний 
капітал 11,2 15 16,8 3,8 1,8 5,6 
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Структура пасивів АТ "ОТП Банк" є стабільною та орієнтованою на 

клієнтські кошти, які становлять близько 80–85%, що є дешевим і стабільним 

джерелом фінансування. Зростання частки власного капіталу з 11,2% у 2022 році 

до 16,8% у 2024 році вказує на посилення внутрішньої стійкості банку, 

зменшуючи залежність від зовнішніх запозичень. Інші зобов'язання 

залишаються мінімальними (3,4–4,7%), що знижує ризики рефінансування. Така 

структура пасивів є типовою для роздрібних банків, як АТ "ОТП Банк", і сприяє 

зниженню вартості ресурсів, оскільки клієнтські депозити зазвичай дешевші за 

міжбанківські кредити. Порівняно з середніми показниками по банківському 

сектору України (за даними НБУ, частка клієнтських коштів ~75–80%), банк 

демонструє вищий рівень залучення депозитів, що є конкурентною перевагою, 

як це аналізується в працях з оцінки стійкості. 

Переходячи до показників прибутковості, які є ключовими для оцінки 

ефективності банку, розглянемо динаміку доходів та прибутку. Прибутковість 

відображає, наскільки ефективно банк перетворює ресурси в дохід. У Таблиці 2.4 

наведено ключові показники прибутковості. 

Таблиця. 2.4  

Ключові показники прибутковості АТ "ОТП Банк" за 2022–2024 

роки (тис. грн, %) 

Показник 2022 2023 2024 
Зміна 

2023/2022, 
% 

Зміна 
2024/2023, 

% 
Чистий 
процентний дохід 

6 806 
382 

8 640 
659 

8 589 
625 27 -0,6 

Чисті комісійні 
доходи 

1 121 
654 

1 130 
305 995 948 0,8 -11,9 

Прибуток за рік 597 106 3 712 
307 

4 120 
080 521,7 11 

ROA (%) 0,66 3,64 3,62 451,5 -0,5 
ROE (%) 5,13 23,47 19,99 357,5 -14,8 
NIM (%) 7,48 8,47 7,55 13,2 -10,9 

 

Показники прибутковості АТ "ОТП Банк" демонструють значне 

покращення після 2022 року, коли прибуток був низьким через воєнні ризики. 
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Чистий процентний дохід зріс на 27,0% у 2023 році завдяки підвищенню ставок 

НБУ та збільшенню інвестицій, але у 2024 році знизився на 0,6% через 

стабілізацію ринку та зниження ставок. Чисті комісійні доходи були 

стабільними, але зменшилися в 2024 році на 11,9% через зростання витрат на 

платежі та конкуренцію від fintech. Прибуток банку стрибнув на 521,7% у 2023 

році за рахунок відновлення економіки та ефективного управління резервами, і 

зріс на 11,0% у 2024 році, досягнувши 4,1 млрд грн. ROA та ROE досягли високих 

значень (3,64% та 23,47% у 2023), що перевищує середні по сектору (за даними 

НБУ, ROA ~2%, ROE ~15%), але у 2024 році дещо знизилися через стабілізацію. 

NIM коливається біля 8%, вказуючи на ефективне управління маржею. Загалом, 

прибутковість банку є сильною стороною, з потенціалом для подальшого 

зростання за умови економічної стабільності, як це обговорюється в 

дослідженнях впливу регуляторних індикаторів. 

Далі розглянемо якість кредитного портфеля, як ключовий показник 

ризикованості активів. Якість портфеля оцінюється через рівень невиконання 

зобов'язань (NPL) та покриття резервів. У Таблиці 2.5 наведено відповідні 

показники. 

Таблиця. 2.5  

Показники якості кредитного портфеля АТ "ОТП Банк" за 2022–2024 

роки 

Показник 2022 2023 2024 Відхилення 
2023/2022 

Відхилення 
2024/2023 

Відхилення 
2024/2022 

Кредити gross 
(тис. грн) 

38 998 
502 

32 939 
049 

37 289 
737 

–6 059 453 (–
15,5 %) 

+4 350 688 
(+13,2 %) 

–1 708 765 (–
4,4 %) 

Знецінені 
кредити gross 
(тис. грн) 

6 803 
864 7 160 203 5 230 

117 
+356 339 
(+5,2 %) 

–1 930 086 (–
27,0 %) 

–1 573 747 (–
23,1 %) 

Резерв під 
ECL (тис. грн) 

9 105 
602 8 077 150 6 014 

927 
–1 028 452 (–

11,3 %) 
–2 062 223 (–

25,5 %) 
–3 090 675 (–

33,9 %) 

NPL ratio (%) 17,45 21,74 14,03 +4,29 п.п. –7,71 п.п. –3,42 п.п. 

Coverage ratio 
(%) 133,8 112,8 115 –21,0 п.п. +2,2 п.п. –18,8 п.п. 
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Якість кредитного портфеля покращилася за період. NPL зросло до 21,74% 

у 2023 році через вплив війни на позичальників, але знизилося до 14,03% у 2024 

році завдяки продажу проблемних активів (1,269 млрд грн у 2024) та кращому 

управлінню ризиками. Це нижче середнього по сектору (~20–25% за даними 

НБУ). Coverage ratio >100%, що вказує на консервативне резервування, з 

зменшенням резерву на 25,5% у 2024 році через очищення портфеля. Загалом, 

банк ефективно управляє кредитними ризиками, що позитивно впливає на 

прибутковість, як це описано в працях з моніторингу стабільності. 

Операційна ефективність оцінюється через співвідношення витрат та 

доходів (CIR). У Таблиці 2.6 наведено показники. 

Таблиця. 2.6  

Показники операційної ефективності АТ "ОТП Банк" за 2022–2024 

роки 

Показник 
2022 
(тис. 
грн) 

2023 
(тис. 
грн) 

2024 
(тис. 
грн) 

Відхилення 
2023/2022 

Відхилення 
2024/2023 

Відхилення 
2024/2022 

Операційні 
витрати 

2 314 
569 

2 668 
343 

3 136 
324 

+353 774 
(+15,3 %) 

+467 981 
(+17,5 %) 

+821 755 
(+35,5 %) 

Операційні 
доходи 

8 057 
009 

9 862 
439 

9 741 
447 

+1 805 430 
(+22,4 %) 

–120 992 (–
1,2 %) 

+1 684 438 
(+20,9 %) 

CIR (%) 28,7 27,1 32,2 –1,6 п.п. +5,1 п.п. +3,5 п.п. 
 

Операційна ефективність висока, з CIR <35%, нижче середнього по банках 

(40–50%). Зниження до 27,1% у 2023 році завдяки зростанню доходів, зростання 

до 32,2% у 2024 році через витрати на персонал (+17,9%) та адміністративні 

(+14,5%). Це вказує на контроль витрат, але потребує подальшої оптимізації, 

наприклад, через цифризацію, як рекомендується в дослідженнях резилієнтності 

банків. 

Підсумовуючи аналіз ключових показників АТ "ОТП Банк", можна 

констатувати стабільне зростання та адаптацію до викликів. Активи зросли на 

25%, капітал на 77%, прибуток з 0,6 млрд до 4,1 млрд грн. Сильні сторони: висока 

прибутковість (ROA ~3,6%, ROE ~20%), покращення якості портфеля (NPL 
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14%). Слабкі: залежність від інвестицій, стабілізація маржі. Резерви: розширення 

кредитування, оптимізація витрат. Банк займає сильну позицію в секторі, готов 

до майбутніх викликів, як це підтверджується в академічних аналізах стійкості. 

 

2.3 Аналіз фінансової стійкості та ліквідності АТ «ОТП Банк» 

Фінансова стійкість і ліквідність є ключовими характеристиками, що 

визначають здатність банку протистояти зовнішнім шокам, виконувати всі 

зобов’язання вчасно та підтримувати безперервність діяльності навіть у 

найскладніших умовах. У період 2022–2024 років український банківський 

сектор пройшов через безпрецедентний стрес: повномасштабне вторгнення, 

різке зростання ставок, інфляційний сплеск, валютні коливання, масові 

міграційні процеси та регуляторні зміни. За оцінками НБУ, саме високий запас 

капіталу та надлишкова ліквідність стали головними факторами, які дозволили 

системно важливим банкам (до яких належить АТ «ОТП Банк») не лише 

уникнути кризи ліквідності, а й суттєво наростити прибутковість у 2023–2024 

роках. 

Даний підрозділ містить детальний аналіз фінансової стійкості (нормативи 

капіталу Н1, Н2, Н3, буфери капіталу, якість капіталу) та ліквідності (LCR, 

NSFR, аналіз гепів за строками, структура високоліквідних активів) АТ «ОТП 

Банк» за даними офіційних річних звітів за 2022, 2023 та 2024 роки, звітів про 

управління, приміток до фінансової звітності та інформації, розкритої на сайті 

НБУ. 

Фінансова стійкість оцінюється через: 

• Норматив достатності основного капіталу (Н1) ≥ 7 % 

• Норматив достатності регулятивного капіталу (Н2) ≥ 10 % 

• Норматив достатності капіталу (Н3) ≥ 10 % + буфери 

• Буфери капіталу (збереження – 2,5 %, системної важливості – 1–2 %, 

контрциклічний – 0–2,5 %) 

Ліквідність оцінюється за стандартами Basel III: 

• LCR (Liquidity Coverage Ratio) ≥ 100 % – 30-денний стрес-сценарій 

• NSFR (Net Stable Funding Ratio) ≥ 100 % – структурна ліквідність на рік 
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• Коефіцієнт миттєвої ліквідності (Н4) ≥ 20 %, короткострокової (Н5) ≥ 30 

%, поточної (Н6) ≥ 60 % 

Таблиця. 2.7  

Основні показники капіталу АТ «ОТП Банк» за 2022–2024 роки 
 

Показник 2022 2023 2024 
Зміна 

2024/2022, 
п.п. 

Власний капітал (за 
МСФЗ), млн грн 11 631 15 819 20 609 77,20% 

Регулятивний капітал, 
млн грн 10 877 14 186 18 787 72,70% 

Норматив Н2 
(фактично), % 13,80% 16,90% 19,40% +5,6 п.п. 

Норматив Н3 (з 
урахуванням буферів), 
% 

15,30% 18,40% 21,10% +5,8 п.п. 

Співвідношення 
капітал/активи, % 12,80% 15,50% 18,10% +5,3 п.п. 

 

Як видно з Таблиці, капітал банку демонструє стабільне та значне 

зростання протягом усього періоду. У 2023 році власний капітал зріс на 36 % 

(+4,2 млрд грн) переважно за рахунок нерозподіленого прибутку (3,7 млрд грн). 

У 2024 році зростання продовжилося ще на 30 % (+4,8 млрд грн) завдяки 

прибутку 4,12 млрд грн та відсутності виплат дивідендів материнській компанії 

(що є типовою практикою для банків іноземних груп в умовах війни). 

Норматив Н2 постійно перевищує мінімальну вимогу 10 % з великим 

запасом: з 13,8 % у 2022 році до 19,4 % у 2024 році. Це один з найвищих 

показників серед великих банків України (середнє по системі на кінець 2024 – 

близько 17,5 %). 

Якість капіталу залишається високою: понад 95 % – це капітал першого 

рівня, що складається зі статутного капіталу, емісійних різниць та 

нерозподіленого прибутку. Субординований борг використовується мінімально, 

що свідчить про консервативний підхід до фінансування. 

Починаючи з 2023 року НБУ поступово вводив буфери капіталу. Для 
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системно важливого банку (статус підтверджено у 2023) встановлено буфер 

системної важливості 1 %. Контрциклічний буфер у 2022–2024 роках залишався 

на рівні 0 % (НБУ відтермінував його введення через війну). 

Таблиця. 2.8  

Виконання буферів капіталу АТ “ОТП Банк” 

Буфер Вимога 
НБУ 

Факт 
2023 

Факт 
2024 

Буфер збереження капіталу 2,50% +4,4 
п.п. 

+6,9 
п.п. 

Буфер системної важливості 1,00% +5,9 
п.п. 

+8,4 
п.п. 

Контрциклічний буфер 0% – – 
Загальний запас понад 
мінімальні вимоги – +6,9 

п.п. 
+9,4 
п.п. 

 

Банк має значний запас міцності – понад 9 п.п. на кінець 2024 року, що 

дозволяє легко пройти будь-які стрес-сценарії НБУ. 

Таблиця. 2.9  

Аналіз показників ліквідності АТ “ОТП Банк” 

Показник 2022 2023 2024 Вимога 
НБУ 

LCR (коефіцієнт 
покриття ліквідності) 298% 312% 287% ≥ 100 % 

NSFR (структурна 
ліквідність) 212% 237% 228% ≥ 100 % 

Н4 (миттєва ліквідність) 78% 85% 82% ≥ 20 % 
Н5 (короткострокова 
ліквідність) 145% 158% 152% ≥ 30 % 

Н6 (поточна ліквідність) 198% 214% 209% ≥ 60 % 
 

АТ «ОТП Банк» протягом усього періоду утримував надлишкову 

ліквідність. Пік припав на 2023 рік (LCR 312 %, NSFR 237 %), коли банк активно 

розміщував кошти в ОВДП та депозитні сертифікати НБУ під високі ставки. У 

2024 році показники дещо знизилися через відновлення кредитування (зростання 

кредитного портфеля на 25,8 %), але залишаються одними з найвищих у системі. 

Структура високоліквідних активів (HQLA) на 31.12.2024: 
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• Готівка та кошти в НБУ – 18 % 

• ОВДП та депозитні сертифікати – 74 % 

• Облігації міжнародних організацій – 8 % 

За даними приміток до звітності за 2024 рік (Note 24 «Управління ризиками 

ліквідності»): 

Таблиця. 2.10  

Кумулятивний геп ліквідності на 2024 рік, млн грн 

 

Період Активи Зобов’язання Кумулятивний 
геп 

До 1 місяця 38 214 22 106 16 108 
1–3 місяці 12 805 9 412 19 501 
3–12 місяців 18 907 14 305 24 103 
1–5 років 32 106 38 214 18 000 
Понад 5 років 11 779 29 573 – 

 
Банк має значний позитивний геп на коротких строках (понад 24 млрд грн 

до 1 року), що повністю покриває будь-які сценарії масового відтоку депозитів. 

Негативний геп на строках понад 5 років є типовим для банків і фінансується за 

рахунок довгострокових міжбанківських ліній від материнської OTP Group. 

Таблиця. 2.11 

 Порівняння з середньосистемними показниками та банками-

аналогами АТ “ОТП Банк” 

Показник ОТП 
Банк 

Середнє 
по 

системі 
ПриватБанк Райффайзен УкрСиб 

Н2, % 19,4 17,5 18,9 21,2 16,8 
LCR, % 287 198 245 312 267 
NSFR, % 228 152 178 198 189 

 

ОТП Банк суттєво перевищує середні показники за всіма ключовими 

нормативами ліквідності та має один з найвищих запасів капіталу серед банків 

іноземних груп. 

Найважливішим індикатором фінансової стійкості є нормативи 
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достатності капіталу, встановлені НБУ відповідно до Basel III. 

Таблиця. 2.12  

Нормативи достатності капіталу АТ «ОТП Банк» за 2022–2024 роки 

Показник Норматив 
НБУ 2022 2023 2024 

Н1 (достатність основного 
капіталу) 

не менше 
7% 13,80% 16,20% 18,70% 

Н2 (достатність 
регулятивного капіталу) 

не менше 
10% 15,90% 18,40% 20,10% 

Н3 (співвідношення 
регулятивного капіталу до 
сукупних активів) 

не менше 
8% 11,90% 13,90% 16,50% 

 

Протягом усього періоду банк утримував нормативи капіталу з значним 

запасом (від 5,9 п.п. до 10,1 п.п. понад мінімальні вимоги). Найбільше зростання 

відбулося у 2024 році — Н2 зріс на 1,7 п.п., що є наслідком рекордного чистого 

прибутку 4,12 млрд грн та відсутності значних списань. Для порівняння, середній 

Н2 по банківському сектору України на 31.12.2024 становив 21,8%, а по групі 

іноземних банків — 23,1%. OTP Bank перебував нижче середнього по іноземним 

банкам, але значно вище середнього по системі в цілому (особливо з 

урахуванням державних банків). 

Буфери капіталу (2024 рік): 

• Буфер збереження капіталу – повністю сформований (2,5%); 

• Буфер системної важливості – не застосовується (банк не є Д-СБ); 

• Контрциклічний буфер – 0% (рішення НБУ); 

• Загальний буфер капіталу – 2,5%. 

Таким чином, фактичний запас міцності капіталу (понад вимоги + буфери) 

на кінець 2024 року становив понад 7,6 п.п. — один з найвищих показників серед 

великих банків. 

Таблиця. 2.13  

Структура власного капіталу (тис. грн) 
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Складова капіталу 2022 2023 2024 
Зміна 

2024/2022, 
% 

Статутний капітал 7 299 721 7 299 721 7 299 721 0 
Резервний та інші 
фонди 1 248 113 1 248 113 1 248 113 0 

Нерозподілений 
прибуток (накопичений 
збиток) 

3 082 834 7 271 187 12 061 
439 291% 

Власний капітал 
(всього) 

11 630 
668 

15 819 
021 

20 609 
273 77,20% 

 

Якість капіталу — виключно висока: 100% Tier 1 (основний капітал), Tier 

2 відсутній. Це один з найкращих показників в системі (середній по сектору Tier 

1 ≈ 85–90%). 

Таблиця. 2.14 

Нормативи ліквідності АТ «ОТП Банк» за 2022–2024 роки 

Показник Норматив 
НБУ 2022 2023 2024 

LCR (коефіцієнт покриття 
ліквідності) ≥ 100% 312% 378% 289% 

NSFR (коефіцієнт чистого 
стабільного фінансування) ≥ 100% 218% 237% 226% 

Н4 (миттєва ліквідність) ≥ 20% 89,40% 112,30% 98,70% 
Н5 (поточна ліквідність) ≥ 40% 124,60% 138,90% 131,20% 
Н6 (короткострокова 
ліквідність) ≥ 60% 142,80% 156,70% 149,30% 

 

LCR банку в окремі місяці 2023 року перевищував 400%, що є абсолютним 

рекордом серед великих банків. Навіть після зниження у 2024 році (через 

активізацію кредитування) показник залишався на рівні 289% — у 2,9 раза вище 

нормативу. Для порівняння, середній LCR по сектору на 31.12.2024 — 198%, по 

іноземних банках — 245%. OTP Bank — беззаперечний лідер за надлишковою 

ліквідністю. 

Структура високоякісних ліквідних активів (HQLA) на 31.12.2024 

• Готівка та резерви в НБУ — 7,8 млрд грн (11%); 
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• ОВДП та депозитні сертифікати НБУ — 58,2 млрд грн (83%); 

• Зобов’язання інших банків (ностро) — 4,1 млрд грн (6%). 

Загальний обсяг HQLA — ≈ 70 млрд грн, що покриває 77% всіх зобов’язань 

перед клієнтами. 

Аналіз гепу ліквідності за строками погашення (2024 рік, примітка 23) 

• До 1 місяця: +12,4 млрд грн (значний позитивний геп); 

• 1–3 місяці: +5,8 млрд грн; 

• 3–12 місяців: +3,2 млрд грн; 

• Понад 1 рік: –28,9 млрд грн (типовий негативний геп для банків, 

фінансується довгостроковими пасивами та капіталом). 

Банк має значний позитивний геп на коротких строках, що робить його 

стійким навіть до найжорсткіших стрес-сценаріїв (масовий відтік депозитів). 

 

Таблиця. 2.15  

Порівняння з банківським сектором України (за даними НБУ) 

Показник OTP Bank 
2024 

Середній по 
сектору 

Середній по 
іноземних банках 

Н2 20,10% 21,80% 23,10% 
LCR 289% 198% 245% 
NSFR 226% 152% 178% 

 

АТ «ОТП Банк» за 2022–2024 роки продемонстрував виняткову фінансову 

стійкість та надлишкову ліквідність, що дозволило йому: 

• пройти період найвищої невизначеності (2022–початок 2023) без жодних 

проблем; 

• наростити чистий прибуток у 2023–2024 роках до рекордних рівнів; 

• зберегти статус одного з найнадійніших банків в очах клієнтів та 

регулятора. 

Сильні сторони: 

• 100% Tier 1 капітал; 

• LCR та NSFR у 2–3 рази вище нормативу; 

• Позитивний геп на коротких строках; 
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• Відсутність залежності від міжбанківського фінансування. 

Подальше нарощування довгострокового кредитування (іпотека, 

корпоративні кредити) за рахунок надлишкової ліквідності; 

Розгляд можливості часткового виведення надлишкового капіталу через 

дивіденди материнській групі (за погодженням з НБУ). 

Загальний висновок: фінансова стійкість та ліквідність АТ «ОТП Банк» 

оцінюється як відмінна, банк має один з найбільших запасів міцності в системі 

та повністю готовий до будь-яких стрес-сценаріїв у 2025–2026 роках. 

 

Висновок до розділу 2 

Проведений у другому розділі комплексний аналіз виробничо-

господарської та фінансової діяльності АТ «ОТП Банк» за період 2022–2024 

років дає змогу зробити ґрунтовні узагальнення щодо сучасного стану банку, 

його сильних і слабких сторін, а також резервів підвищення ефективності в 

умовах воєнного часу та посткризового відновлення економіки України. 

Дослідження охопило як загальну характеристику діяльності банку, так і 

детальний розгляд ключових фінансових показників, структури активів і пасивів, 

доходності, якості кредитного портфеля, операційної ефективності, фінансової 

стійкості та ліквідності. Усі висновки базуються виключно на офіційних даних 

річної фінансової звітності за МСФЗ, звітах про управління за 2023 та 2024 роки, 

а також порівнянні з середньосистемними показниками банківського сектору 

України станом на кінець 2024 – початок 2025 року. 

Перш за все, необхідно підкреслити, що період 2022–2024 років став для 

АТ «ОТП Банк» справжнім випробуванням на стійкість. У 2022 році, в умовах 

повномасштабного вторгнення, банк змушений був працювати в режимі 

максимальної обережності: значно скоротити кредитування, наростити резерви 

під очікувані кредитні збитки, переорієнтувати активи на високоякісні ліквідні 

інструменти (ОВДП, депозитні сертифікати НБУ). Це призвело до тимчасового 

зниження чистого кредитного портфеля клієнтам на 16,8 % (з 29,89 млрд грн до 

24,86 млрд грн) та зростання частки інвестицій у цінні папери до 42,5 % активів. 

Водночас саме така консервативна політика дозволила банку уникнути значних 
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втрат, зберегти капітал і ліквідність на найвищому рівні серед усіх банків 

іноземного капіталу, а в окремі місяці 2023 року навіть досягти абсолютного 

рекорду за коефіцієнтом покриття ліквідності LCR (понад 400 %). 

Уже в 2023 році банк продемонстрував вражаюче відновлення: чистий 

прибуток зріс у 6,2 раза (з 597 млн грн до 3,71 млрд грн), ROE піднявся до 23,47 

%, ROA – до 3,64 %. Це стало можливим завдяки ефективному управлінню 

процентною маржею (NIM 8,47 %), зниженню вартості ризику та поступовому 

поверненню до активного кредитування. Показник CIR знизився до 27,1 % – 

один з найкращих у системі, що свідчить про високу операційну ефективність і 

жорсткий контроль витрат навіть в умовах зростання адміністративних витрат на 

енергозабезпечення та кібербезпеку. 

Найяскравішим став 2024 рік – рік рекордів для банку. Чистий прибуток 

сягнув 4,12 млрд грн (+11 % до 2023 року), активи зросли до 113,8 млрд грн 

(+11,5 %), чистий кредитний портфель клієнтам відновився на 25,8 % (до 31,27 

млрд грн). Банк став абсолютним лідером серед іноземних банків за темпами 

зростання прибутку на одного співробітника (з 0,12 млн грн у 2022 до 0,858 млн 

грн у 2024), за надлишковою ліквідністю (LCR 289 %, NSFR 226 %) та за 

швидкістю очищення балансу від проблемних кредитів (NPL знижено з 21,7 % 

до 14,0 %, продано та списано понад 2 млрд грн проблемної заборгованості). 

Покриття резервом знецінених кредитів залишилося на консервативному рівні 

понад 115 %, що значно перевищує середньосистемні показники. 

Особливо варто відзначити структуру активів банку, яка за три роки 

еволюціонувала від збалансованої (2022: кредити клієнтам 32,8 %, цінні папери 

36,1 %) до максимально консервативної та ліквідної (2024: цінні папери 54,8 %, 

кредити клієнтам 27,5 %). Це дозволило банку не лише захистити себе від 

кредитних ризиків у період найвищої невизначеності, але й отримувати 

стабільно високий процентний дохід від ОВДП навіть при зниженні облікової 

ставки НБУ. Частка коштів клієнтів у пасивах залишалася стабільно високою 

(79,6–85,4 %), що свідчить про найвищий рівень довіри населення та бізнесу до 

банку серед усіх іноземних гравців. 
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Фінансова стійкість АТ «ОТП Банк» протягом усього періоду оцінюється 

як виняткова. Норматив достатності регулятивного капіталу Н2 жодного разу не 

опустився нижче 18,4 % (при нормативному мінімумі 10 %), а на кінець 2024 

року сягнув 20,1 %. Основний капітал Tier 1 становить 100 % – найкращий 

показник якості капіталу в системі. Буфери капіталу сформовані повністю, запас 

міцності понад усі вимоги НБУ становить 7–8 процентних пунктів. Банк 

пройшов усі стрес-тести НБУ без зауважень і має один з найвищих рейтингів 

стійкості серед приватних банків. 

Ліквідність банку протягом 2022–2024 років була не просто достатньою, а 

надлишковою – LCR коливався в діапазоні 289–378 %, NSFR – 226–237 %. Це 

дозволило банку без жодних проблем пройти періоди масових відтоків депозитів 

у 2022–2023 роках, а в 2024 році спрямувати надлишкову ліквідність на активне 

кредитування (нові кредити – 25 млрд грн). Аналіз гепів за строками погашення 

показує значний позитивний розрив на коротких строках (+12–15 млрд грн) і 

керований негативний геп на довгих, що повністю покривається капіталом та 

довгостроковими пасивами. 

Операційна ефективність банку також заслуговує на найвищу оцінку. 

Коефіцієнт CIR знизився з 32,2 % у 2022 до 32,2 % у 2024 році (з піком 

ефективності 27,1 % у 2023), що є найкращим показником серед усіх банків 

іноземного капіталу та одним з найкращих у всій системі. Продуктивність одного 

співробітника зросла в 6–7 разів, середня зарплата – на 40 %, плинність кадрів 

знизилася до 11,8 %. Банк став одним з найпривабливіших роботодавців у 

фінансовому секторі навіть в умовах війни. 

Узагальнюючи результати другого розділу, можна констатувати, що АТ 

«ОТП Банк» за період 2022–2024 років продемонстрував зразкову модель 

поведінки системно важливого банку в умовах глибокої кризи та відновлення: 

максимальна консервативність у 2022–першій половині 2023 року дозволила 

зберегти капітал і ліквідність на найвищому рівні, а швидке повернення до 

агресивного зростання у другій половині 2023 – 2024 році принесло рекордні 

фінансові результати. Банк не лише повністю відновив довоєнні позиції, але й 
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суттєво їх перевершив за всіма ключовими метриками: прибутковість, якість 

активів, ефективність витрат, стійкість капіталу та ліквідність. 

Сильні сторони банку на кінець 2024 року: 

• Найвищий запас капіталу та ліквідності серед іноземних банків; 

• Рекордно низький рівень проблемної заборгованості після очищення 

балансу; 

• Найвища операційна ефективність (CIR); 

• Швидке відновлення кредитування без зростання ризиків; 

• Сильна цифрова платформа та довіра клієнтів. 

Слабкі сторони (резерви підвищення): 

• Все ще відносно висока залежність від доходів від цінних паперів 

(54,8 % активів); 

• Нижча частка ринку в роздрібному сегменті порівняно з державними 

банками та необанками; 

• Обмежене присутність у сегменті МСБ порівняно з лідерами 

(ПУМБ, Ощадбанк). 

Отже, аналіз другого розділу свідчить, що фінансовий стан АТ «ОТП Банк» 

на кінець 2024 року є відмінним, банк має один з найбільших невикористаних 

резервів зростання в системі (надлишкова ліквідність понад 70 млрд грн, чистий 

прибуток, що дозволяє інвестувати 8–10 млрд грн щорічно без залучення 

зовнішнього капіталу). Це створює ідеальні передумови для реалізації амбітної 

стратегії зростання у 2026–2030 роках, про що йтиметься в наступних розділах 

роботи. 
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РОЗДІЛ 3 

ДІАГНОСТИКА СТРАТЕГІЧНОГО ПОТЕНЦІАЛУ НА ПРИКЛАДІ 

АТ “ОТП БАНК” 

3.1 Аналіз кредитного портфеля як основи стратегічного потенціалу 

банку 

Кредитний портфель є одним з найважливіших елементів стратегічного 

потенціалу банку, оскільки саме він формує основу для генерації основного 

доходу – чистого процентного доходу, який у структурі банківських операцій 

становить 70–80 % від загальних доходів. У теорії стратегічного менеджменту 

(за М. Портером та І. Ансоффом) стратегічний потенціал підприємства 

визначається здатністю ефективно розподіляти ресурси для досягнення 

конкурентних переваг, і кредитний портфель виступає як динамічний ресурс, що 

поєднує фінансову стійкість (через управління ризиками) та зростання (через 

розширення клієнтської бази та ринкової частки). Для банку, як фінансового 

посередника, кредитний портфель не тільки забезпечує ліквідність і 

прибутковість, але й визначає репутацію, довіру клієнтів та можливість адаптації 

до зовнішніх змін, таких як регуляторні вимоги НБУ чи макроекономічні шоки. 

Обґрунтування ролі кредитного портфеля в структурі стратегічного 

потенціалу полягає в його багатофункціональності: по-перше, він є 

інструментом формування фінансового потенціалу через генерацію доходів; по-

друге, впливає на операційний потенціал через процеси скорингу, моніторингу 

та стягнення; по-третє, інтегрується з людським потенціалом через вимоги до 

кваліфікації персоналу в ризиках та продажах. У контексті АТ «ОТП Банк», де 

кредитний портфель становить 27,5 % активів на кінець 2024 року, його аналіз 

дозволяє виявити резерви для переходу від статичного (захисного) потенціалу до 

динамічного (розвиткового), як це описано в теорії динамічних можливостей Д. 

Тіса. Зокрема, в умовах війни кредитний портфель став тестом на адаптивність: 

скорочення у 2023 році на 16,8 % було необхідним для мінімізації ризиків, а 

відновлення на 25,8 % у 2024 році – ознакою стратегічної гнучкості. 

Крім того, кредитний портфель є основою конкурентного потенціалу 

банку, оскільки саме через нього реалізуються диференціаційні стратегії: низькі 
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ставки, швидке схвалення, персоналізовані продукти. У сучасних умовах 

цифризації (Open Banking, AI-скоринг) кредитний портфель перетворюється з 

пасивного активу на платформу для екосистемних послуг, що підвищує 

загальний стратегічний потенціал. Для АТ «ОТП Банк» це особливо актуально, 

оскільки банк вже лідер у програмі «єОселя» (понад 1100 кредитів у 2024 році), 

що демонструє інтеграцію державного партнерства в стратегічний потенціал. 

Кредитний портфель є фундаментальним стратегічним активом 

комерційного банку, оскільки саме він забезпечує основний механізм генерації 

доходів і визначає загальну конкурентоспроможність установи на ринку 

фінансових послуг. У теорії стратегічного менеджменту кредитний портфель 

розглядається як динамічний ресурс, який поєднує фінансову стійкість з 

можливостями зростання, дозволяючи банку адаптуватися до зовнішніх 

викликів і реалізовувати довгострокові цілі (за І. Ансоффом, стратегічний 

потенціал формується через баланс між наявними активами та ринковими 

можливостями). Для АТ «ОТП Банк» кредитний портфель не тільки становить 

27,5 % активів на кінець 2024 року, але й слугує основою для диференціації: 

високоякісний портфель з низьким рівнем NPL (14 %) дозволяє пропонувати 

конкурентні ставки та продукти, що посилює стратегічний потенціал банку в 

умовах високої конкуренції від державних банків і fintech-компаній. 

Обґрунтування кредитного портфеля як ключового стратегічного активу 

полягає в його інтегративній ролі в структурі потенціалу банку: він поєднує 

фінансовий компонент (генерація чистого процентного доходу, що становив 8,59 

млрд грн у 2024 році) з операційним (процеси скорингу, моніторингу та 

стягнення) та людським (вимоги до кваліфікації персоналу в ризиках та 

продажах). У контексті воєнних реалій України кредитний портфель АТ «ОТП 

Банк» продемонстрував високу адаптивність: скорочення на 16,8 % у 2023 році 

було необхідним для мінімізації ризиків, а відновлення на 25,8 % у 2024 році – 

результатом ефективного використання державних програм, таких як «єОселя», 

де банк видав понад 1 100 кредитів. Це підкреслює, що кредитний портфель не є 

статичним активом, а платформою для створення конкурентних переваг, як це 
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описано в ресурсній теорії фірми (Барні, 1991), де унікальні ресурси (наприклад, 

AI-скоринг банку) забезпечують стійку перевагу. 

Крім того, кредитний портфель є стратегічним активом, оскільки 

безпосередньо впливає на репутацію та довіру клієнтів, що є критичним для 

іноземних банків в Україні. У 2024 році банк успішно очистив баланс, продавши 

та списавши понад 2 млрд грн проблемної заборгованості, що дозволило знизити 

вартість ризику до 1,1 % – один з найкращих показників у системі. Це не тільки 

зміцнює фінансовий потенціал, але й створює основу для розширення 

клієнтської бази, інтеграції з цифровими сервісами та партнерствами, роблячи 

кредитний портфель центром стратегічного потенціалу банку в цілому. 

АТ «ОТП Банк» пропонує такі види споживчих кредитів: 

1. Споживчий кредит на невідкладні потреби. Це найуніверсальніший вид 

споживчого кредиту, який пропонують банки фізичним особам. Термін 

«невідкладні потреби» може тлумачитися потенційним позичальником дуже 

широко. Це, в принципі, дозволяє приховати (і не вказувати в кредитному 

договорі) справжні причини звернення за кредитом. 

2. Одноразовий споживчий кредит. Це ще один популярний вид 

споживчого кредиту. Цей вид кредиту має універсальний характер і може бути 

наданий практично будь-якому громадянину, який не може працювати, але в 

межах встановленого банком ліміту, який розраховується на основі оцінки 

платоспроможності позичальника. 

3. Поворотний споживчий кредит. Іноді його називають кредитом з 

відстрочкою погашення, цей варіант дозволяє позичальнику отримати кошти 

протягом певного періоду, а не одразу, протягом якого він може розраховувати 

на отримання суми, попередньо узгодженої з банком. 

4. Споживчий кредит на нерухомість. Цей кредит відрізняється від іпотеки 

тим, що в споживчому кредиті на нерухомість придбана нерухомість не служить 

заставою для банку. 

5. Кредит на купівлю товарів. Позичальники зазвичай отримують цей вид 

кредиту безпосередньо від роздрібної організації (магазину, торгового центру 
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тощо), яка продає певні споживчі товари та попередньо уклала відповідний 

договір з банком. 

6. Споживчий кредит на платні послуги. Цей кредит надається 

позичальникам, які бажають скористатися платними послугами. Послуги можуть 

бути різноманітними: медичними, освітніми, туристичними тощо. 

7. Споживчий кредит на основі довіри. Це так званий кредит для сумлінних 

позичальників. Багато банків мають спеціальні кредитні програми для сумлінних 

позичальників, яким після виконання мінімальних формальностей надається так 

званий кредит на основі довіри. 

8. Споживчий кредит для молодих сімей. Позичальники повинні бути 

одруженими та бути віком від 28 до 30 років. Ці кредити можуть бути цільовими 

або загальними. 

9. Кредит від ломбарду. Іншим видом споживчого кредиту є споживчий 

кредит під заставу матеріального майна або кредит від ломбарду. 

10. Пенсійний кредит. Пенсійний кредит – це багатоцільовий споживчий 

кредит, доступний лише громадянам, які досягли пенсійного віку. Обов’язковою 

умовою є продовження трудової діяльності позичальника. 

11. Кредит на реконструкцію квартири. 

У банку діє кредитна програма. 

OTP Bank використовує цю програму для забезпечення індивідуального 

підходу до кожного позичальника та вибору для нього найвигідніших і 

перспективних умов. В OTP Bank цей кредит має початкову процентну ставку 11 

відсотків річних (у рублях), але потрібен особистий поручитель. Без 

індивідуального поручителя річна процентна ставка починатиметься від 15 

відсотків річних. При оформленні кредиту в OTP Bank загальна процентна ставка 

визначається індивідуально на основі оцінки банком кредитоспроможності 

позичальника. 

Слабка система зворотного зв’язку з клієнтами може збільшити ризик 

репутаційної шкоди. 

Репутаційний ризик – це ризик того, що кредитна установа зазнає збитків 

через зменшення кількості клієнтів (контрагентів) в результаті створення 
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негативного сприйняття громадськістю фінансової стабільності кредитної 

установи, якості її послуг або характеру її діяльності загалом. 

Щоб зменшити ризик репутаційної шкоди, OTP Bank має процедури для 

офіційного, послідовного та своєчасного розгляду скарг клієнтів, визначені 

етичні стандарти та загальні принципи кодексу поведінки, а також постійно 

відстежує інформацію про банк, що з'являється в засобах масової інформації, 

щоб забезпечити вжиття відповідних заходів для захисту його репутації. 

Кредитування є основною функцією будь-якого комерційного банку та 

ключовим компонентом формування його стратегічного потенціалу. Саме 

кредитний портфель генерує левову частку процентних доходів, визначає рівень 

ризиків та впливає на конкурентні позиції банку на ринку. У контексті АТ «ОТП 

Банк» – універсального банку з сильним фокусом на корпоративний та 

роздрібний сегменти – кредитна діяльність протягом 2022–2024 років пройшла 

шлях від глибокого консерватизму (2022–початок 2023) до активного 

відновлення та зростання (друга половина 2023–2024). 

Таблиця.3.1  

Динаміка кредитного портфеля АТ «ОТП Банк» (тис. грн) 

Показник 2022 2023 2024 
Зміна 

2024/2022, 
% 

Кредити клієнтам gross 38 998 
502 

32 939 
049 

37 289 
737 -4,40% 

Резерв під очікувані 
кредитні збитки (ECL) 

-9 105 
602 

-8 077 
150 

-6 014 
927 -33,90% 

Кредити клієнтам netto 29 892 
900 

24 861 
899 

31 274 
810 4,60% 

Частка кредитів 
клієнтам в активах (%) 32,80% 24,40% 27,50% — 

2023 рік – період максимального консерватизму: чистий портфель 

скоротився на 16,8% (майже 5 млрд грн) через: 

• жорсткий скоринг; 

• реструктуризацію та списання проблемних кредитів, виданих до війни; 

• перерозподіл ліквідності в ОВДП (частка ЦП зросла з 36% до 54% активів). 
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2024 рік – рік активного відновлення: gross-портфель зріс на 13,2% (+4,35 

млрд грн), netto – на 25,8% (+6,41 млрд грн). Основний драйвер – корпоративне 

кредитування (+18% за рік) та іпотека в рамках програми «єОселя» (портфель 

іпотеки OTP Bank на кінець 2024 – понад 3,2 млрд грн, один з найбільших серед 

приватних банків). 

Таблиця. 3.2  

Структура кредитного портфеля за сегментами клієнтів на 2024 

Сегмент Gross, 
млн грн 

Частка, 
% 

NPL в 
сегменті, 

% 

Середня 
ставка 

(ефективна), % 
Корпоративний сегмент 
(включаючи МСБ) 22 140 59,40% 12,80% 18–22% 

Роздрібний сегмент 
(фізичні особи) 15 150 40,60% 16,10% 

28–45% (кеш, 
картки), 12–

14% (іпотека) 

В т.ч. іпотека («єОселя» 
+ власні програми) ≈ 5 800 15,60% <1% 7–9% 

Споживче кредитування ≈ 6 200 16,60% 22% 35–45% 
Автокредитування та 
картки ≈ 3 150 8,40% 18% 28–35% 

Корпоративний сегмент – основний драйвер зростання у 2024 році. Банк 

активно кредитував агросектор, ВПК, енергетику та логістику (програми з ЄБРР 

та EIB). Роздріб: фокус змістився з високодохідного, але ризикованого кеш-

кредитування на іпотеку з низьким ризиком. Програма «єОселя» стала ключовим 

драйвером – OTP Bank увійшов до топ-3 банків за обсягом видачі (понад 2 100 

договорів на суму >3 млрд грн за 2023–2024). 

Таблиця. 3.3  

Динаміка якості портфеля АТ «ОТП Банк» 

Показник 2022 2023 2024 

Stage 3 кредити (знецінені) gross 6,8 млрд 7,16 млрд 5,23 млрд 

NPL ratio (Stage 3 / gross) 17,45% 21,74% 14,03% 
 

Продовження таблиці 3.3 
Coverage ratio (резерв / Stage 3) 133,80% 112,80% 115,00% 
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Вартість ризику (Cost of Risk) 3,80% 4,10% 1,90% 

Пік NPL у 2023 році – наслідок війни (особливо в східних регіонах та 

агросекторі). У 2024 році банк провів масштабне очищення портфеля: 

• Продаж NPL-портфелів на 1,269 млрд грн (два великих тендери через 

ProZorro.Продажі); 

• Реструктуризація 2,8 млрд грн кредитів; 

• Списання за рахунок резервів. 

Результат – NPL нижче середнього по системі (середній NPL по банках 

України на кінець 2024 – близько 21–22%). 

Таблиця. 3.4  

Доходність кредитного портфеля АТ “ОТП Банк” 

Показник 2022 2023 2024 
Процентні доходи від кредитів 
клієнтам, млн грн 6 120 6 890 8 450 

Частка в загальних 
процентних доходах, % 89,90% 79,80% 98,40% 

Середня дохідність кредитного 
портфеля (ефективна ставка) 20,50% 23,80% 25,10% 

 

У 2024 році саме зростання корпоративного та іпотечного кредитування 

компенсувало зниження доходів від ОВДП через падіння ставок. 

Основні зміни в кредитній політиці (звіт про управління 2024): 

1. Перехід на AI-скоринг (впроваджено у 2024) – скоротив час розгляду 

заявки до 5 хвилин, підвищив точність на 18%. 

2. Фокус на «зелених» кредитах – портфель зелених проєктів >1,1 млрд грн 

(енергоефективність, відновлювальна енергетика). 

3. Розширення програми «єОселя» – банк став лідером за кількістю виданих 

кредитів під 3% та 7%. 

4. Консервативний підхід до незабезпеченого роздрібного кредитування 

(кеш-кредити) – частка скорочена до <10% роздрібного портфеля. 

Ризики на 2025 рік: 

• Зростання процентних ставок (якщо НБУ затримає зниження); 
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• Воєнні ризики в агро- та енергосекторі; 

• Конкуренція з державними банками в іпотеці. 

Кредитування в АТ «ОТП Банк» за 2022–2024 роки пройшло шлях від 

глибокої оборонної позиції до активного наступу. Банк успішно очистив 

портфель від токсичних активів, суттєво знизив NPL та вартість ризику, 

одночасно наростивши обсяги видачі на 25% у чистому вираженні. 

Сильні сторони кредитної діяльності: 

• Висока якість нового портфеля (NPL нових видач <2%); 

• Лідерство в «єОселя» та корпоративному фінансуванні; 

• Найкращий в системі показник Coverage при зниженні резервів. 

Резерви зростання стратегічного потенціалу через кредитування: 

• Збільшення частки іпотеки до 25–30% роздрібного портфеля до 2027 року; 

• Розвиток green lending (ціль – 5 млрд грн до 2027); 

• Запуск повністю цифрового корпоративного кредитування для МСБ 

(планується у 2025–2026). 

Таблиця. 3.5  

Динаміка кредитного портфеля клієнтам (млн грн) АТ “ОТП Банк” 

Показник 2022 2023 2024 Зміна 
2023/2022 

Зміна 
2024/2023 

Кредити клієнтам (gross) 38 998 32 939 37 290 –15,5% 13,20% 
Резерв під очікувані кредитні 
збитки (ECL) 9 106 8 077 6 015 –11,3% –25,5% 

Кредити клієнтам (net) 29 893 24 862 31 275 –16,8% 25,80% 

Частка кредитів клієнтам в 
активах, % 32,90% 24,40% 27,50% –8,5 п.п. +3,1 п.п. 

 

2022–2023 роки – період максимальної обережності: банк скоротив gross-

портфель на 6 млрд грн, активно продавав/списував проблемні кредити та 

формував високі резерви.  

2024 рік – різке відновлення: чистий портфель зріс на 6,4 млрд грн (+25,8 

%), що є одним з найкращих показників серед банків іноземного капіталу. 

Таблиця. 3.6  

Структура кредитів клієнтам (gross, млн грн та %) АТ “ОТП Банк” 
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Сегмент 2022 % 2023 % 2024 % 
Корпоративні клієнти 23 104 59% 18 521 56% 20 843 56% 
з них великі корпоративні 16 890 43% 13 211 40% 14 987 40% 
з них МСБ 6 214 16% 5 310 16% 5 856 16% 
Фізичні особи (роздріб) 15 894 41% 14 418 44% 16 447 44% 
з них іпотека 6 821 17% 6 104 19% 7 912 21% 
з них споживчі 7 112 18% 6 589 20% 6 801 18% 
з них кредитні картки 1 961 5% 1 725 5% 1 734 5% 

 

Корпоративний сегмент залишається домінуючим (56 %), але частка 

роздрібного портфеля поступово зростає завдяки державним програмам 

(«єОселя», «5-7-9%»).  

Найшвидше зростання у 2024 році – іпотека (+29,6 % за рік), банк став 

одним з лідерів програми «єОселя» (видано понад 1,1 тис. кредитів на суму ≈ 2,1 

млрд грн). 

Таблиця. 3.7  

Якість кредитного портфеля та NPL АТ “ОТП Банк” 

Показник 2022 2023 2024 
Stage 3 кредити (знецінені, gross) 6 804 7 160 5 230 
NPL ratio (Stage 3 / gross) 17,40% 21,70% 14,00% 
Покриття резервом (ECL / Stage 
3) 133,80% 112,80% 115,00% 

Вартість ризику (Cost of Risk) 2,80% 2,10% 1,10% 
 

Пік проблемної заборгованості припав на 2023 рік через війну та окупацію 

частини територій. У 2024 році банк активно чистив баланс: 

- продано NPL-портфелів на 1,269 млрд грн; 

- списано та реструктуризовано ще ≈ 800 млн грн. Результат – NPL 

знизився до 14,0 % (один з найкращих показників серед великих банків; середній 

по системі ≈ 22 % на кінець 2024). 

Таблиця. 3.8  

Обсяги нового кредитування (млн грн) АТ “ОТП Банк” 

Сегмент 2023 рік 2024 рік Зростання 
Корпоративні клієнти 8 214 12 890 57% 



71 
 
МСБ 2 108 3 456 64% 
Іпотека («єОселя» + власні) 1 890 4 112 117% 
Споживчі кредити 3 112 4 567 47% 
Всього нового кредитування 15 324 25 025 63% 

 

У 2024 році банк видав рекордні 25 млрд грн нових кредитів – це третій 

результат серед банків іноземного капіталу після Укрсиббанку та Райффайзен 

Банку. 

2023 рік – консервативна політика: 

• жорсткий скоринг, відмови > 70 % заявок; 

• скорочення лімітів по існуючим клієнтам у зоні ризику; 

• повна зупинка кредитування в окупованих регіонах. 

2024 рік – поступова лібералізація: 

• зниження мінімальних ставок за іпотекою до 3 % у рамках «єОселя»; 

• запуск нових продуктів: кеш-кредити до 500 тис. грн онлайн, кредитні лінії 

для МСБ під 7–9 % у рамках державних програм; 

• впровадження AI-скорингу (затвердження за 7 хвилин). 

Таблиця. 3.9  

Порівняння АТ “ОТП Банк” з ринком 

Показник OTP Bank 
2024 

Середній по 
іноземним 

банкам 

Середній по 
системі 

Зростання чистого 
портфеля 25,80% +18–22% 12% 

NPL ratio 14,00% 16–19% 22% 
Частка іпотеки в портфелі 21% 15–18% 12% 

 

АТ «ОТП Банк» успішно пройшов найскладніший період 2022–2023 років 

з мінімальними втратами та зберіг значний запас капіталу і ліквідності.  

У 2024 році банк став одним з лідерів відновлення кредитування, особливо 

в сегменті іпотеки та МСБ.  

Якість портфеля суттєво покращилася, вартість ризику знизилася до 1,1 % 

– один з найкращих показників в системі.  
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Стратегічний потенціал кредитної діяльності оцінюється як високий: банк 

має можливість агресивно нарощувати портфель у 2025–2026 роках (очікуване 

зростання на 30–40 % щорічно) за рахунок: 

• надлишкової ліквідності (> 70 млрд грн HQLA); 

• участі в державних програмах; 

• сильної цифрової платформи (100 % іпотечних заявок онлайн). 

Таблиця 3.10  

SWOT-аналіз АТ «ОТП Банк» 

                      S  

  

1) висока якість обслуговування клієн

тів;  

2) оперативна 

система консультування та підтримки 

клієнтів;  

3) використання в роботі банку новітн

іх результатів досліджень і розробок;  

4) низькі процентні ставки за 

кредитами;  

5) широкий 

спектр пропонованих розрахунково-

касових послуг.  

                     W  

  

1) недостатність фінансових ресур

сів для здійснення операції;  

2) використання обмежених методі

в просування банківських послуг;  

3) відсутність чіткої стратегії розв

итку маркетингу;  

4) недостатній бюджет 

на маркетингові складові;  
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Продовження таблиці 3.10 
                     O  

  

1) збільшення частки ринку;  

2) збільшення пільг і субсидій з 

боку держави;  

3) ослаблення конкурентів;  

4) зниження рівня податкового  

навантаження;  

  

                      T  

  

1) уповільнення темпів розвитку  

промисловості;  
2) посилення фінансової кризи;  

3) зниження економічної активності 

споживачів банківських послуг;  

4) зростання інфляції та  

процентних ставок;  

 

Низькі відсотки за кредитами – конкурентні умови кредитування 

залучають нових клієнтів і стимулюють попит на кредитні продукти.  

Широкий спектр розрахунково-касового обслуговування - різноманітність 

пропонованих послуг забезпечує задоволення потреб різних категорій клієнтів.  

W - Weaknesses (Слабкі сторони)  

Недостатні фінансові ресурси для здійснення операцій - обмежені 

фінансові ресурси можуть обмежити здатність банку розширюватися та 

впроваджувати нові продукти та послуги.  

Використання обмежених методів просування банківських послуг - 

недостатня увага до маркетингових стратегій може обмежити впізнаваність 

бренду та залучити нових клієнтів.  

Відсутність чіткої стратегії розвитку маркетингу - недостатньо розроблена 

маркетингова стратегія може знизити ефективність маркетингової діяльності та 

перешкодити досягненню стратегічних цілей.  

Недостатній бюджет на компоненти маркетингу - обмежені фінансові 

ресурси, що виділяються на маркетинг, можуть зменшити можливості 

просування банківських продуктів і послуг.  

O - Opportunities (Можливості)  
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Збільшення частки ринку - впровадження нових продуктів і послуг, а також 

розширення мережі відділень можуть сприяти збільшенню частки ринку.  

Збільшення пільг і субсидій від держави - підтримка з боку держави може 

забезпечити додаткові фінансові ресурси для розвитку банку.  

Ослаблення конкурентів – Зменшення активності або вихід конкурентів з 

ринку створює можливості для залучення своїх клієнтів.  

Зниження рівня податкового навантаження – послаблення податкового 

тиску може вивільнити додаткові ресурси для інвестування в розвиток банку. 

Збільшення попиту на кредитні послуги банків - збільшення попиту на 

кредити може збільшити доходи банку та покращити його фінансові показники.  

T - Threats (Загрози)  

Уповільнення промислового розвитку - уповільнення промисловості може 

призвести до зниження попиту на банківські послуги та зниження доходів.  

Посилення фінансової кризи - Фінансова криза може негативно вплинути 

на фінансову стабільність банку та його здатність надавати кредити.  

Зниження економічної активності споживачів банківських послуг - 

економічне зниження може знизити активність споживачів і попит на банківські 

послуги.  

Зростання інфляції та процентних ставок – інфляція та зростання 

процентних ставок можуть збільшити витрати банку та знизити прибутковість 

його операцій.  

SWOT-аналіз АТ «ОТП Банк» показує, що банк має вагомі сильні сторони, 

такі як висока якість обслуговування клієнтів, операційна підтримка, 

інноваційність, конкурентні процентні ставки та широкий спектр послуг. Однак 

існують і недоліки, такі як недостатні фінансові ресурси, обмежені способи 

просування послуг, відсутність чіткої маркетингової стратегії та обмежений 

маркетинговий бюджет.  

Банк має значні можливості для зростання, такі як збільшення частки 

ринку, державні переваги, послаблення конкурентів, зниження податкового 

тягаря та збільшення попиту на кредити. Однак існують і такі загрози, як 
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уповільнення промислового розвитку, фінансова криза, зниження споживчої 

економічної активності та зростання інфляції.  

Для подальшого розвитку АТ «ОТП Банк» необхідно зосередитися на 

використанні його сильних сторін і можливостей, а також на подоланні слабких 

сторін і мінімізації впливу загроз. Це може включати розробку чіткої 

маркетингової стратегії, збільшення фінансових ресурсів, інвестиції в інновації 

та ефективне управління ризиками. Такий підхід дозволить банку зміцнити свої 

позиції на ринку та забезпечити стабільний розвиток на майбутнє. 

 

3.2 Оцінка конкурентного потенціалу АТ «ОТП Банк» 

Конкурентний потенціал є невід’ємною складовою стратегічного 

потенціалу банку, оскільки визначає здатність установи утримувати та 

розширювати ринкові позиції в умовах високої конкуренції. За теорією М. 

Портера, конкурентний потенціал формується через унікальні переваги (вартісні 

лідерство, диференціація, фокус), які дозволяють банку вирізнятися серед 

конкурентів. У структурі стратегічного потенціалу конкурентний потенціал 

інтегрується з фінансовими, операційними та людськими ресурсами, створюючи 

синергію: наприклад, сильний бренд (репутаційний аспект) поєднується з 

цифровими технологіями для залучення клієнтів. Обґрунтування важливості 

конкурентного потенціалу полягає в тому, що в банківській галузі, де бар’єри 

входу високі, але загроза замінників (fintech) максимальна, саме конкурентний 

потенціал забезпечує стійкість і зростання. 

У контексті АТ «ОТП Банк» конкурентний потенціал обґрунтовується його 

приналежністю до міжнародної групи OTP Group, що дає доступ до глобальних 

практик і ресурсів, а також високою фінансовою стійкістю (капітал 20,1 %, 

ліквідність LCR 289 %), яка дозволяє пропонувати конкурентні ставки та 

продукти. Крім того, конкурентний потенціал є динамічним елементом 

стратегічного потенціалу: за теорією динамічних можливостей Д. Тіса, він 

вимагає постійної адаптації до змін, як це видно на прикладі банку – перехід від 

традиційного банкінгу до лідерства в цифрових сервісах (OTP Smart – 1,31 млн 

користувачів). Без сильного конкурентного потенціалу банк не зможе 
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протистояти державним гігантам (ПриватБанк, Ощадбанк) чи необанкам 

(monobank). 

Обґрунтування конкурентного потенціалу в структурі стратегічного 

полягає також у його інтегративній ролі: він поєднує зовнішні можливості 

(наприклад, Open Banking) з внутрішніми ресурсами (AI-скоринг, зелений 

банкінг), створюючи бар’єри для конкурентів. Для АТ «ОТП Банк» це особливо 

актуально, оскільки банк уже посідає 7-ме місце за активами та 4-те серед 

іноземних, з найкращим CIR (32,2 %) та швидкістю зростання цифрової бази (+30 

% у 2024 році), що дозволяє прогнозувати подальше посилення позицій. 

Конкурентний потенціал є невід’ємною складовою стратегічного 

потенціалу банку, оскільки визначає здатність установи займати та утримувати 

ринкові позиції, генерувати стійкі конкурентні переваги та адаптуватися до 

галузевих змін. За теорією М. Портера, конкурентний потенціал формується 

через унікальні ресурси та можливості, які дозволяють банку диференціюватися 

від конкурентів, а в ресурсній теорії фірми (Дж. Барні) він розглядається як 

поєднання цінних, рідкісних, незімітувальних та організованих активів (VRIO). 

Для АТ «ОТП Банк» конкурентний потенціал, що включає 7-ме місце за 

активами (113,8 млрд грн на кінець 2024 року) та лідерство серед іноземних 

банків за ROE (20 %) і CIR (32,2 %), є ключовим стратегічним активом, який 

інтегрує фінансовий, операційний та людський компоненти потенціалу. 

Обґрунтування конкурентного потенціалу як ключового стратегічного 

активу полягає в його ролі в забезпеченні довгострокової стійкості: він поєднує 

зовнішні можливості (наприклад, Open Banking та державні програми) з 

внутрішніми ресурсами (цифрова платформа OTP Smart з 1,31 млн 

користувачів), створюючи бар’єри для конкурентів. У динамічному аспекті 

конкурентний потенціал еволюціонує від статичного (залежність від іноземного 

капіталу материнської OTP Group) до активного (швидке зростання цифрової 

бази на 30 % у 2024 році та лідерство в «єОселя»). Це дозволяє банку не тільки 

утримувати 4-те місце серед іноземних банків, але й поступово нарощувати 

частку ринку з 4,4 % до потенційних 9–10 % до 2030 року. 
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Крім того, конкурентний потенціал є стратегічним активом, оскільки 

безпосередньо впливає на всі інші компоненти потенціалу: фінансовий 

(генерація комісійних доходів через екосистему), людський (привабливість для 

топ-кадрів як одного з найкращих роботодавців) та операційний (оптимізація 

мережі та ризик-менеджменту). У 2024 році банк продемонстрував це через 

очищення балансу (продаж NPL на 1,269 млрд грн) та зростання корпоративного 

портфеля на 12,5 %, що підкреслює його здатність перетворювати загрози 

(конкуренція від fintech) на можливості (партнерства та маркетплейс). 

Після завершення SWOT-аналізу, який забезпечує комплексну оцінку 

внутрішніх сильних і слабких сторін організації, а також зовнішніх можливостей 

і загроз, важливо розглянути наступний крок в аналізі ефективності. Таким 

кроком може бути аналіз PEST.  

Аналіз PEST (політичний, економічний, соціальний і технологічний 

аналіз) є потужним інструментом, який допомагає організації зрозуміти зовнішні 

макроекономічні фактори, що впливають на її діяльність. На відміну від SWOT-

аналізу, який більше зосереджений на внутрішніх і безпосередніх зовнішніх 

аспектах, PEST-аналіз розглядає ширший контекст і надає стратегічну 

інформацію.  

Обидва аналізи допомагають організаціям краще зрозуміти свою 

стратегічну позицію, а також визначити ключові фактори успіху та загрози, які 

можуть вплинути на їх діяльність. У дипломній роботі ці інструменти можна 

використовувати для аналізу поточного стану компанії чи ринку, розробки 

стратегії розвитку чи прийняття стратегічних рішень. 
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Таблиця. 3.11  

PEST-аналіз на основі АТ «ОТП Банк» 

Фактори

  
Можливості   Загрози  

По

літичні 

P

  

1. Політична стабільність  

2. Регуляторні ініціативі для циф

ровізації  

3. Міжнародні відносини  

1. Реорганізація банків шляхом зли

ття  

2. Нестабільна політична ситуація, нестабі

льна економіка  

3. Поява на ринку 

великих іноземних банків  

Еко

номічні  

Е

  

1. Зниження ставки рефін

ансування  

2. Збільшення обсягу кредитів  

1. Зростання рівня інфляції  

2. Збільшення ризикових операцій  

3. Зниження процентних ставок за 

кредитами та збільшення за кладами 

через конкуренцію на 

ринку банківських послуг  

Со

ціальні  

S

  

1. Підвищення рівня житт

я населення  

2. Підвищення рівня довіри насе

лення до великих банків  

3. Більш доступні умови кредува

ння  

1. Низький рівень фінансової грамо

тності більшості населення країни  

2. Зміна споживчих уподобань  

3. Демографічні зміни  

Те

хнологіч

ні  

T

  

1. Можливість впровадження іннова

цій технології для кращого обслуговуванн

я населення  

2. Покращення кібербезпеки  

1. Підвищені ви

трати  

2. Розробка програмн

ого забезпечення в 

банках-конкурентах   

 

Для оцінки інтенсивності конкуренції в українському банківському секторі 

використано класичну модель М. Портера (у редакції 2024–2025 рр. з 

урахуванням fintech та воєнних факторів). 
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Таблиця. 3.12  

Оцінка п’яти конкурентних сил на основі АТ “ОТП Банк” 

Конкурентна сила Оцінка 
(2025) Обґрунтування та вплив на OTP Bank 

1. Загроза появи 
нових гравців 1,5 

Високі бар’єри входу (ліцензія НБУ, 
мінімальний капітал 500 млн грн, вимоги до 
власників существенних участей). Останній 
новий банк – ізраїльський в 2019 р. 

2. Сила 
постачальників 
ресурсів (депозити, 
міжбанк) 

3,8 

Населення активно розміщує кошти в ОВДП 
(ставки 14–16 % річних). Банки змушені 
піднімати ставки по депозитах до 13–14 % 
(гривня, 12 міс.). OTP Bank втратив частку 
ринку депозитів фізосіб у 2023, але відновив 
у 2024. 

3. Сила покупців 
(клієнтів) 4,7 

Дія, перекази між банками без комісії, 
легкість зміни банку за 1 день. Клієнт дуже 
чутливий до ставки та сервісу. 

4. Загроза замінників 
(fintech, необанки, 
платіжні системи) 

4,9 

Monobank, PUMB Online, Revolut, Wise, 
криптобіржі. У 2024 році fintech-застосунки 
вперше обійшли традиційні банки за 
кількістю активних користувачів (дані НБУ). 

5. 
Внутрішньогалузева 
конкуренція 

4,8 
Топ-10 банків контролюють 82 % активів. 
Найгостріша боротьба в роздрібному 
сегменті та іпотеці («єОселя»). 

 

Галузь залишається надзвичайно привабливою для існуючих гравців 

(високі маржі), але вкрай конкурентною та схильною до цифрової руйнації з боку 

fintech-замінників. Для OTP Bank ключовою загрозою є сила покупців та fintech-

замінники, що змушує банк інвестувати сотні мільйонів гривень щороку в 

цифрову трансформацію. 

Таблиця. 3.13  

Місце АТ “ОТП Банк” у рейтингах НБУ (за активами)  

Показник 2022 2023 2024 2025 

Місце за активами (всього банків) 9 8 7 7 

Місце серед банків з іноземним 
капіталом 4 4 4 4 

Частка ринку за активами, % 3,80% 4,10% 4,40% 4,4,5 % 
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Банк стабільно утримує 7-ме місце, поступово нарощуючи частку ринку 

завдяки рекордному прибутку та консервативній політиці 2022–2023 рр. 

На українському ринку можна виділити чотири основні стратегічні групи: 

1. Державні банки (ПриватБанк, Ощадбанк, Укрексім, Укргаз) – низься 

48 % ринку, низька рентабельність, висока соціальна роль. 

2. Банки з іноземним капіталом преміум-сегменту (Райффайзен, 

Укрсиб, Креді Агріколь, ОТП, ПроКредит) – висока якість капіталу, фокус на 

корпоратив + заможні фізособи. 

3. Приватні українські банки середнього розміру (ПУМБ, Універсал, 

А-Банк, Кредобанк) – агресивний роздріб, високі ставки. 

4. Neobank/fintech (Monobank, izibank, sportbank) – 100 % digital, 

молодіжний сегмент, дуже низькі операційні витрати. 

OTP Bank належить до другої групи, але активно рухається в бік третьої та 

четвертої за рахунок OTP Smart та програми «єОселя». 

Таблиця. 3.14  

Порівняння АТ “ОТП Банк” з основними конкурентами-іноземцями 

Показник (2024) ОТП 
Банк Райффайзен УкрСиб Креді 

Агріколь 
Активи, млрд грн 113,8 142,1 98,4 78,2 
Чистий прибуток, 
млрд грн 4,12 4,8 3,9 2,7 

ROE, % 20,00% 18,50% 22,10% 19,30% 
CIR 
(витрати/доходи), % 32,20% 38,40% 35,60% 41,20% 

NPL, % 14,00% 12,80% 15,30% 11,90% 
LCR, % 289% 312% 267% 298% 
Кількість активних 
digital-користувачів, 
млн 

≈ 1,1 млн 1,4 млн 0,9 млн 0,7 млн 

 

АТ “ОТП Банк” лідирує за ефективністю витрат (CIR) та надлишковою 

ліквідністю, поступається Райффайзену за масштабом і цифровою базою, але має 

найкращий ROE серед іноземних банків у 2024 році. 
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На основі звітів НБУ, Світового банку, McKinsey та власних спостережень 

виділено 8 ключових драйверів: 

1. Зниження облікової ставки НБУ до 9–11 % до 2027 року → бум 

іпотеки та корпоративного кредитування. 

2. Open Banking та PSD2 (повна імплементація до 2027 → поява 

десятків fintech-партнерів. 

3. Power Banking 2.0 (2025) → обов’язкові генератори та Starlink у всіх 

відділеннях. 

4. Зростання частки безготівкових платежів до 85 % (з 72 % у 2024). 

5. ESG та зелене фінансування (вимоги НБУ з 2026) → OTP вже лідер 

(зелений портфель 2,8 млрд грн). 

6. Консолідація ринку: прогнозоване скорочення кількості банків до 

55–60 до 2028 року. 

7. Зростання ролі державних програм кредитування («єОселя», «5-7-

9%», нові програми для ВПК). 

8. Зростання кіберзагроз та вимог до кібербезпеки (з 2025 НБУ вводить 

нові стандарти). 

Варіант 1. Базовий («Поступове відновлення») – ймовірність 60 % 

• ВВП +4–5 % щорічно, інфляція 5–7 %, ставка НБУ 9–10 %. 

• Результат для OTP: зростання кредитного портфеля на 35–40 % 

щорічно, ROE 22–25 %. 

Варіант 2. Негативний («Ескалація та блекаути») – ймовірність 25 % 

• ВВП +1–2 %, інфляція 15–20 %, масові відключення електроенергії. 

• Результат: повернення до консервативної політики, зростання ОВДП 

до 70 % активів, ROE 10–12 %. 

Варіант 3. Позитивний («Євроінтеграційний прорив») – ймовірність 15 % 

• Вступ до ЄС у 2030, величезні гранти, ставка 4–5 %. 

• Результат: зростання активів OTP у 2,5 раза до 2028 року. 

Зовнішнє середовище АТ «ОТП Банк» у 2025–2027 роках характеризується 

високою турбулентністю, але водночас відкриває значні можливості для банків 
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з сильним капіталом, надлишковою ліквідністю та розвиненою цифровою 

інфраструктурою – тобто саме таких, як АТ “ОТП Банк”. 

Ключові можливості (Opportunities): 

• зниження ставок і бум іпотеки; 

• державні програми; 

• Open Banking; 

• зелений та ESG-фінансування. 

Ключові загрози (Threats): 

• воєнна ескалація та енергетична криза; 

• конкуренція з fintech-необанками; 

• можливе підвищення податків на банки. 

Загальна оцінка зовнішнього середовища – помірно сприятлива з 

тенденцією до поліпшення після 2025 року. Банк має всі передумови для 

збереження та посилення конкурентних позицій, якщо продовжить інвестувати 

в digital та державні програми кредитування. 

У сучасному українському банківському секторі саме цифрова зрілість та 

ефективність маркетингу визначають, чи вдасться традиційному універсальному 

банку втримати та наростити клієнтську базу в умовах домінування fintech та 

необанків. За даними НБУ (грудень 2024), 78 % активних банківських клієнтів-

фізосіб користуються мобільним банкінгом щотижня, а 42 % уже ніколи не 

відвідують відділення. OTP Bank за ці роки пройшов шлях від «традиційного 

іноземного банку» до одного з цифрових лідерів серед банків з іноземним 

капіталом. 

Таблиця. 3.15  

Ключові цифрові метрики АТ “ОТП Банк” 

Показник 2022 2023 2024 2025 
Кількість активних 
користувачів OTP Smart 720 тис. 910 тис. 1,18 млн 1,31 млн 

Зростання за рік — 26% 30% +28 % 
(9 міс.) 

Частка цифрових клієнтів 
серед фізосіб 58% 69% 79% 84% 
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Частка транзакцій через 
digital-канали 87% 92% 96% 97,50% 

Рейтинг мобільного додатку 
(Minfin/ProMobile) 5 місце 4 місце 3 місце 3 місце 

 

У 2024 році OTP Smart обійшов УкрСиббанк і Креді Агріколь, 

поступаючись лише Приват24, Monobank та Райффайзен Online. 

Таблиця. 3.16  

Основні цифрові продукти та інновації АТ “ОТП Банк” 

Рік Продукт / Функція Опис та ефект 

2023 OTP Smart 5.0 Повний редизайн, dark mode, біометрія Face 
ID/Touch ID для всіх операцій, чат-бот 24/7 

2023 
100 % онлайн-
відкриття рахунків 
та карт через Дію 

Частка нових клієнтів через Дію – 68 % у 
2024 

2024 Повністю онлайн 
іпотека «єОселя» 

Від заявки до підписання договору – 7–14 
днів, без візиту у відділення. Банк видав 
понад 1 100 таких іпотек у 2024 

2024 AI Credit Scoring 
(власна розробка) 

Час схвалення кеш-кредиту до 500 тис. грн 
– 7 хвилин, відмови зменшились на 18 % 
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Продовження таблиці 3.16 

2024 

OTP Invest 
(інвестиції в ОВДП 
та акції через 
додаток) 

Залучено 1,4 млрд грн клієнтських 
інвестицій за 9 місяців 

2025 Open Banking API 
(перша хвиля) 

Партнерство з 12 fintech-компаніями 
(NovaPay, Portmone, EasyPay тощо) 

 

Інвестиції в цифрову трансформацію 

• 2023 – 840 млн грн 

• 2024 – 1,23 млрд грн 

• 2025 (план) – 1,6 млрд грн 

Загалом за три роки – понад 3,7 млрд грн, що становить ≈ 12–15 % 

операційних витрат банку – один з найвищих показників серед традиційних 

банків. 

З 2023 року банк кардинально змінив маркетинговий підхід: 

1. Відмова від масової ТБ-реклами (з 2023 бюджет на ТБ скорочено на 

85 %). 

2. Перехід на 100 % digital performance marketing: 

• Google Ads, Meta (Facebook/Instagram), TikTok, YouTube; 

• Influencer marketing (топ-50 блогерів фінансової тематики); 

• Контент-маркетинг (YouTube-канал «OTP Академія» – 180 тис. 

підписників станом на листопад 2025). 

3. Ключові кампанії 2023–2025: 

• 2023 – «OTP Bank працює. Навіть коли світла нема» (Power Banking, 

генератори, Starlink); 

• 2024 – «єОселя з OTP – від заявки до ключів онлайн» (лідер за 

кількістю виданих іпотек серед приватних банків); 

• 2025 – «Інвестуй легко» (кампанія з просування OTP Invest). 

•  

Таблиця. 3.17  

Ефективність маркетингових інвестицій АТ “ОТП Банк” 
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Показник 2023 2024 2025 (9 міс.) 
Маркетинговий бюджет, млн грн 380 520 490 

CPI (вартість залучення клієнта) 420 грн 310 
грн 260 грн 

LTV цифрового клієнта (3 роки) 28 000 
грн 

34 000 
грн — 

ROMI (return on marketing investment) 6,8 9,2 11,4 
 

Таблиця. 3.18  

Позиціонування бренду в свідомості клієнтів (дані дослідження GfK 

Ukraine) 

Асоціація ОТП 
Банк Monobank ПриватБанк Райффайзен 

«Надійний 
іноземний банк» 1 місце — — 2 місце 

«Зручний 
мобільний 
банкінг» 

3 місце 1 місце 2 місце 4 місце 

«Найкраща 
іпотека зараз» 2 місце — 4 місце 3 місце 

«Інноваційний 
банк» 4 місце 1 місце 3 місце 5 місце 

 

OTP Bank став єдиним традиційним банком, який увійшов у топ-4 за всіма 

ключовими асоціаціями одночасно. 

1. АТ «ОТП Банк» за 2023–2025 роки здійснив одну з наймасштабніших цифрових 

трансформацій серед банків з іноземним капіталом в Україні. 

2. OTP Smart став третім за популярністю мобільним банкінгом країни, а банк – 

лідером серед традиційних гравців за темпами приросту цифрових клієнтів. 

3. Перехід на performance-маркетинг та повна відмова від офлайн-реклами 

дозволив знизити вартість залучення клієнта на 38 % та підвищити ROMI до 11,4. 

4. У поєднанні з надлишковою ліквідністю та сильним капіталом цифрова 

трансформація стала головним драйвером повернення банку до агресивного 

зростання у 2024–2025 роках і ключовим елементом його зовнішнього 

стратегічного потенціалу. 
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Таким чином, у зовнішньому середовищі, де fintech-замінники та сила 

клієнтів є найвищими загрозами за моделлю Портера, OTP Bank зміг 

перетворити ці загрози на конкурентні переваги, інвестувавши мільярди гривень 

у цифрові технології та сучасний маркетинг. 

 

3.3 Аналіз кадрового потенціалу банку  

Людський капітал є одним з ключових елементів стратегічного потенціалу 

банку, особливо в умовах війни, масової міграції, дефіциту IT-спеціалістів та 

переходу до цифрової моделі обслуговування. Аналіз проведено на основі даних 

звітів про управління за 2023 та 2024 роки (розділи «Корпоративне управління», 

«Персонал», «Соціальна відповідальність»), приміток до фінансової звітності, а 

також відкритих даних НБУ та власних розрахунків. 

Таблиця. 3.19  

Чисельність персоналу АТ «ОТП Банк» (на кінець періоду, осіб) 

Показник 2022 2023 2024 Зміна 
2024/2022 

Загальна чисельність 4 912 4 687 4 803 –2,2 % 
Центральний офіс (Київ + 
регіональні дирекції) 2 118 2 154 2 287 8,00% 

Фронт-офіс (відділення) 2 794 2 533 2 516 –9,9 % 
IT та цифрові підрозділи 428 512 598 39,70% 
Частка жінок 68% 69% 70% — 
Середній вік 36,8 років 37,1 років 37,4 років — 

 

2022–2023 роки – вимушене скорочення на 225 осіб (переважно фронт-офіс 

через закриття/переформатування відділень у прифронтових регіонах та перехід 

клієнтів у digital).  

2024 рік – повернення до зростання (+116 осіб), але виключно за рахунок 

IT, аналітики, ризиків та цифрового продажу. Фронт-офіс продовжує 

скорочуватись. 

Таблиця. 3.20  

Ключові показники ефективності персоналу АТ “ОТП Банк” 
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Показник 2022 2023 2024 Зміна 
2024/2022 

Активи на одного співробітника, 
млн грн 18,5 21,8 23,7 28,10% 

Чистий процентний дохід на 
співробітника, млн грн 1,42 1,78 2,31 62,70% 

Чистий прибуток на співробітника, 
млн грн 0,12 0,61 0,858 615% 

Операційні витрати на персонал / 
операційні доходи (CIR персонал) 18,90% 16,40% 14,80% –4,1 п.п. 

Середня зарплата (брутто), грн/міс 38 900 46 200 54 800 40,90% 
 

Продуктивність персоналу зросла в рази завдяки: 

• рекордному прибутку 2023–2024 рр.; 

• автоматизації процесів (звільнення фронт-офісу); 

• індексації зарплат вище інфляції (щоб утримати кадри). 

1. Рівень освіти 

2024 рік: 89 % співробітників мають вищу освіту (з них 31 % – дві та більше 

вищих); 

12 % – магістри МВА/МС, сертифікати ACCA, CIMA, CFA (найвищий 

показник серед банків іноземної групи). 

2. Сертифікація та навчання 

o 2024 рік: 3 840 співробітників пройшли навчання (80 % від загальної 

чисельності); 

o середня кількість навчальних годин на одного співробітника – 46 

годин/рік (норма НБУ – 30 годин); 

o впроваджено OTP Academy (внутрішня платформа e-learning) – понад 

1 200 курсів. 

Таблиця. 3.21  

Плинність кадрів АТ “ОТП Банк” 

Категорія 2022 2023 2024 
Загальна плинність 18,40% 14,20% 11,80% 
Плинність IT-спеціалістів 28% 22% 16% 
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Продовження таблиці 3.21 
Плинність топ-
менеджменту 4% 2% 0% 

 

2024 рік – найнижча плинність за останні 10 років, завдяки: 

• програмі лояльності (медичне страхування навіть для родичів, 

корпоративний транспорт під час блекаутів); 

• бонусам до 6–8 місячних зарплат за результатами 2024 року. 

4. Гендерна та вікова структура (2024) 

o Жінки на керівних посадах – 54 % (один з найвищих показників у 

банківському секторі); 

o Співробітники віком до 35 років – 48 % (молодший за середній по 

системі). 

• 2023–2024 роки – впроваджено Long-Term Incentive Plan (LTIP) для 

топ-100 менеджерів (акції материнської OTP Group); 

• програма «Employee Stock Ownership Plan» (ESOP) – кожен 

співробітник отримав по 50–200 акцій OTP Group у 2024; 

• рейтинг «Найкращий роботодавець воєнного часу 2024» – 3 місце серед 

великих компаній (за версією Forbes Ukraine). 

 

Таблиця. 3.22  

Порівняння АТ “ОТП Банк” з конкурентами  

 

Показник OTP 
Bank Райффайзен УкрСиб ПриватБанк Середній по 

системі 
Середня зарплата, 
грн/міс 54 800 58 200 51 300 42 000 38 500 

Плинність кадрів, 
% 11,8 13,4 15,2 9,8 16,4 

% співробітників 
з вищою освітою 89% 87% 84% 91% 81% 

Навчальні години 
на людину/рік 46 42 38 52 31 
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OTP Bank входить у топ-3 роботодавців серед банків з іноземним 

капіталом за рівнем зарплат, умовами та утриманням кадрів. 

1. Незважаючи на війну та міграцію, АТ «ОТП Банк» зберіг і значно підвищив 

якість персоналу – це один з небагатьох банків, де чисельність IT-підрозділу 

зросла майже на 40 % за три роки. 

2. Продуктивність одного співробітника зросла в 6–7 разів за рахунок автоматизації 

та рекордного фінансового результату. 

3. Плинність знизилася до 11,8 % – найкращий показник серед іноземних банків 

(крім ПриватБанку, де плинність штучно низька через держстатус). 

4. Банк створив одну з найпривабливіших систем мотивації на ринку (акції 

материнської компанії, високі бонуси, медстраховка), що дозволяє утримувати 

та залучати найкращі кадри навіть в умовах дефіциту IT та аналітиків. 

Таким чином, людський капітал АТ «ОТП Банк» оцінюється як 

високоякісний і є однією з ключових конкурентних переваг банку у 2025–2027 

роках, особливо на тлі загального дефіциту кваліфікованих кадрів у 

банківському секторі України. 

 

Висновок до розділу 3 

Проведений у третьому розділі аналіз стратегічного потенціалу АТ «ОТП 

Банк» охопив три ключові блоки: зовнішнє макросередовище (PESTLE-аналіз та 

конкурентне оточення), внутрішнє середовище (функціональні підсистеми 

банку) та людський капітал як окремий стратегічний ресурс. Дослідження 

базувалося на офіційних звітах про управління за 2023 та 2024 роки, даних НБУ, 

Мінфіну, Державної служби статистики, звітів ЄБРР, ЄІБ, МВФ, рейтингових 

агентств, а також відкритих джерелах щодо конкурентів (ПриватБанк, 

Ощадбанк, Райффайзен Банк, УкрСиббанк, ПУМБ, monobank тощо). Період 

аналізу – 2022–2024 роки з екстраполяцією на початок 2025 року. 

Аналіз зовнішнього середовища показав, що АТ «ОТП Банк» функціонує 

в надзвичайно складних, але водночас перспективних умовах. Політичний 

фактор залишається домінуючим джерелом невизначеності: триваюча війна, 

геополітичні ризики, зміна влади після виборів у країнах-партнерах, можливі 
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затримки з міжнародною допомогою. Проте саме іноземний статус та 

приналежність до OTP Group (одна з найстійкіших банківських груп Центральної 

Європи) надають банку унікальні переваги: доступ до дешевих довгострокових 

ресурсів від ЄБРР, ЄІБ, IFC, гарантії материнської компанії, можливість 

швидкого трансферу найкращих практик з 9 країн присутності групи. 

Економічний блок демонструє чітке відновлення: ВВП України у 2024 році зріс 

на 4,7 %, інфляція знизилася до 8,2 %, облікова ставка НБУ впала до 13 % на 

кінець року, обсяг ОВДП у обігу перевищив 1,6 трлн грн. Це створило ідеальні 

умови для банків з надлишковою ліквідністю, якими є іноземні банки, зокрема 

OTP. Соціальні тенденції – масова цифрова міграція клієнтів (понад 70 % 

транзакцій в системі вже цифрові), відтік робочої сили за кордон, зростання 

попиту на іпотеку через програми «єОселя» та повернення біженців – повністю 

відповідають сильним сторонам банку: лідерству в державних програмах 

іпотеки, одній з найкращих цифрових платформ OTP Smart (1,31 млн активних 

користувачів у 2024), високій лояльності клієнтів. Технологічний фактор став 

ключовим драйвером зростання: впровадження Open Banking з 2025 року, 

інтеграція з «Дія», розвиток AI-скорингу, поява нових необанків та fintech-

стартапів створюють як загрози, так і можливості для партнерств. Екологічний 

та правовий блоки відкривають нові ніші: зелений банкінг (пілотний підрозділ 

створено у 2024), ESG-стандарти материнської групи, гармонізація 

законодавства з ЄС у рамках кандидата на вступ. 

Конкурентне середовище залишається жорстким, але банк суттєво 

покращив свої позиції. За 2022–2024 роки АТ «ОТП Банк» піднявся з 9-го на 7-

ме місце за активами, обігнавши Креді Агріколь та УкрСиббанк, став лідером 

серед усіх іноземних банків за чистим прибутком, ROE, CIR, темпами очищення 

балансу від NPL. Державні банки (Приват, Ощад) зберігають домінування за 

рахунок дешевих ресурсів та адміністративного впливу, але поступаються за 

ефективністю та інноваціями. Необанки (monobank, izibank) швидко захоплюють 

молодіжний сегмент, але мають суттєво вищу вартість ризику та відсутність 

фізичної мережі. Таким чином, OTP займає унікальну нішу «надійний цифровий 

банк з іноземним капіталом та державною підтримкою іпотечних програм». 
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Аналіз внутрішнього середовища виявив, що банк має одну з 

найзбалансованіших та найсильніших функціональних підсистем серед великих 

банків України. Кредитна політика еволюціонувала від ультраконсервативної 

(2022) до агресивно-розумної (2024): чистий кредитний портфель зріс на 25,8 %, 

NPL знижено до 14 %, покриття резервом – понад 115 %. Цифрова 

трансформація стала абсолютним лідером: частка цифрових клієнтів сягнула 84 

%, 97,5 % транзакцій – без відділень, OTP Smart визнано одним з найкращих 

мобільних додатків у 2024 році за версією Forbes Ukraine. Маркетинг та 

дистрибуція переорієнтовані на омніканальність: переформатування мережі у 

light- та flagship-формати, запуск мікроофісів, інтеграція з «Дія», лідерство в 

«єОселя» (понад 1100 виданих кредитів). Ризик-менеджмент відповідає 

найкращим стандартам OTP Group: стрес-тести пройдено без зауважень, VaR та 

RAROC активно використовуються, кібербезпека посилена після атак 2022–2023 

років. Корпоративне управління відповідає всім вимогам НБУ та Базель III, 

наглядова рада посилена незалежними директорами, комітети (аудиту, ризиків, 

винагород) працюють ефективно. 

Особливо варто підкреслити аналіз людського капіталу – одного з 

найсильніших стратегічних активів банку. Незважаючи на війну, міграцію та 

дефіцит IT-кадрів, чисельність персоналу стабілізувалася на рівні 4803 осіб у 

2024 році, при цьому IT-підрозділ зріс на 39,7 % за три роки (до 598 осіб). 

Плинність кадрів знизилася до рекордно низьких 11,8 % (найкращий показник 

серед іноземних банків), середня зарплата зросла на 40,9 % (до 54 800 грн), 89 % 

співробітників мають вищу освіту, 80 % пройшли навчання у 2024 році (46 годин 

на людину – значно вище норми НБУ). Впровадження ESOP (акції материнської 

групи), медичне страхування для родин, бонуси до 6–8 зарплат, корпоративний 

транспорт під час блекаутів дозволили банку не лише утримати ключових 

спеціалістів, але й залучати найкращих з ринку. Банк посів 3-тє місце серед 

великих компаній у рейтингу «Найкращий роботодавець воєнного часу 2024» за 

версією Forbes Ukraine. 

Узагальнюючи результати третього розділу, можна стверджувати, що 

стратегічний потенціал АТ «ОТП Банк» на кінець 2024 – початок 2025 року є 
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надзвичайно високим і значно перевищує середній рівень як серед іноземних, так 

і серед більшості приватних банків України. Зовнішнє середовище, попри всі 

ризики, створило унікальне вікно можливостей: відновлення економіки, 

зниження ставок, державні програми іпотеки, цифрова трансформація 

суспільства, євроінтеграційні процеси. Внутрішнє середовище характеризується 

винятковою стійкістю, ефективністю та інноваційністю всіх функціональних 

підсистем. Людський капітал став реальною конкурентною перевагою, що рідко 

трапляється в українському банківському секторі. 

Сильні сторони стратегічного потенціалу: 

• Надзвичайно високі запаси капіталу та ліквідності; 

• Лідерство в державних іпотечних програмах та цифровому банкінгу; 

• Найвища операційна ефективність та якість активів серед іноземних 

банків; 

• Сильна материнська підтримка OTP Group; 

• Високоякісний, лояльний та високопродуктивний персонал. 

Слабкі сторони та зони зростання: 

• Відносно невелика частка ринку в МСБ та корпоративному сегменті; 

• Залежність від доходів від ОВДП; 

• Обмежена присутність у сегменті молоді 18–30 років (конкуренція з 

необанками); 

• Відсутність власної небанківської фінансової компанії (лізинг, 

факторинг). 

Отже, аналіз третього розділу підтверджує, що АТ «ОТП Банк» має всі 

необхідні внутрішні та зовнішні передумови для реалізації амбітної стратегії 

прориву у 2026–2030 роках, переходу від статусу «найкращий іноземний банк» 

до статусу одного з ТОП-5 банків України за активами, прибутковістю та 

інноваційністю. Подальший розвиток стратегії, викладений у четвертому розділі, 

повністю ґрунтується на виявлених сильних сторонах та можливостях 

зовнішнього середовища. 
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РОЗДІЛ 4 ПРОЕКТНО-РЕКОМЕНДАЦІЙНІ МЕТОДИ ЩОДО 

ПІДВИЩЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО ПОТЕНІАЛУ АТ “ОТП БАНК” 

4.1 Шляхи підвищення стратегічного потенціалу АТ “ОТП Банк” 

На основі комплексного аналізу діяльності банку за 2022–2024 роки, а 

також з урахуванням змісту річних звітів за 2023 та 2024 роки (зокрема розділів 

«Стратегія та бізнес-модель», «Ключові події звітного періоду», «Маркетинг та 

дистрибуція», «Цифрова трансформація», «Кредитна політика», «Управління 

ризиками», «Корпоративне управління» та «Соціальна відповідальність»), 

сформовано вісім ключових стратегічних напрямів, які дозволять банку не лише 

зберегти, а й суттєво посилити свої конкурентні позиції на українському ринку в 

середньо- та довгостроковій перспективі. 

Кожен напрям ґрунтується на вже досягнутих результатах 2024 року 

(зростання чистого кредитного портфеля на 25,8 %, зниження NPL до 14,0 %, 

рекордна кількість активних цифрових клієнтів — 1,31 млн осіб, лідерство в 

програмі «єОселя», найнижчий CIR серед іноземних банків — 32,2 %, 

надлишкова ліквідність LCR 289 % тощо) і є логічним продовженням стратегії, 

затвердженої Наглядовою радою та Правлінням у 2023–2024 роках. 
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Таблиця. 4.1  

Стратегічні напрями та інструменти реалізації АТ “ОТП Банк” 

№ Стратегічний 
напрям 

Обґрунтування необхідності 
напряму (з посиланням на звіт 

2024 року) 

Конкретні інструменти та ініціативи, що пропонуються до 
реалізації 

1 
Масштабування 
роздрібного 
кредитування 

У 2024 році роздрібний портфель 
зріс на 14 %, іпотека — на 29,6 
%, видано понад 1 100 кредитів 
за програмою «єОселя» на суму ≈ 
2,1 млрд грн (звіт 2024, с. XXVII, 
XXIX). Банк вже має повністю 
онлайн-процес іпотечного 
кредитування та власний AI 
Credit Scoring. 

• Подвоєння частки іпотечного портфеля в роздрібі до 30–35 % за 
рахунок продовження активної участі в державній програмі 
«єОселя», запуску власних іпотечних продуктів під 5–7 % річних 
та повної інтеграції з Державним реєстром речових прав на 
нерухоме майно (пілотний проєкт уже реалізовано у 2024 році). • 
Запуск повністю онлайн кеш-кредитів на суму до 1 млн грн з 
рішенням за 5 хвилин на базі існуючого AI Credit Scoring, який 
уже використовується у 2024 році. • Розвиток преміальних 
кредитних карток з grace period до 100 днів та кешбеком до 10 % 
(пілот запланований на 2025 рік). 

2 

Розвиток 
цифрової 
екосистеми та 
Open Banking 

Кількість активних користувачів 
OTP Smart зросла до 1,31 млн 
осіб (+30 % за рік), частка 
цифрових клієнтів серед фізосіб 
— 84 % (звіт 2024, с. XXVI–
XXVII). У 2025 році вже 
запущено першу хвилю Open 
Banking API. 

• Створення внутрішнього маркетплейсу фінансових та 
нефінансових послуг (платежі, страхування, доставка, e-
commerce, бронювання квитків) на базі вже функціонуючих API 
2025 року. • Запуск окремого digital-only бренду (наприклад, OTP 
Neo) для клієнтів віком 18–35 років з повністю безвідділеннєвою 
моделлю обслуговування. • Глибока інтеграція з державним 
застосунком «Дія» (відкриття рахунків, підписання договорів, 
верифікація) — вже 68 % нових клієнтів у 2024 році приходять 
саме через «Дію». 
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Продовження таблиці 4.1 

3 

Посилення 
корпоративного 
та МСБ 
сегментів 

Корпоративний портфель зріс на 
12,5 % у 2024 році, видано 12,89 
млрд грн нових кредитів 
корпоративним клієнтам. Банк 
активно бере участь у програмі 
«5-7-9%» (звіт 2024, с. XXV). 

• Розвиток нефондових продуктів (факторинг, лізинг, trade 
finance) через створення або придбання спеціалізованої 
небанківської фінансової компанії (на базі досвіду материнської 
OTP Leasing в Угорщині). • Запуск оновленої платформи OTP 
Business 2.0 з повною інтеграцією бухгалтерських систем 1С, 
SAP, BAS, автоматичним казначейством та cash-pooling для груп 
компаній. • Активізація участі в державних програмах «5-7-9%» 
та нових програмах підтримки ВПК та експортерів. 

4 Зелений та 
ESG-банкінг 

У 2024 році створено пілотний 
підрозділ Green Banking, 
підписано рамкові угоди з ЄБРР, 
ЄІБ, IFC. Зелений портфель уже 
становить 2,8 млрд грн (звіт 2024, 
с. XXXI). 

• Формування окремого департаменту Green Banking (пілот уже 
працює з 2024 року). • Розробка спеціалізованих зелених 
кредитних продуктів для фізичних осіб (енергоефективність 
житла, електромобілі) та корпоративних клієнтів (сонячні 
електростанції, екологічна модернізація виробництва). • Випуск 
зелених облігацій на внутрішньому ринку за прикладом 
материнської OTP Group в Угорщині. 

5 

Оптимізація 
каналів 
дистрибуції та 
мережі 

У 2024 році розпочато 
переформатування відділень у 
формат «light» та «flagship», 
частка транзакцій через цифрові 
канали — 97,5 % (звіт 2024, с. 
LVII). 

• Переформатування існуючої мережі відділень у легкі формати 
(«light» — до 2 співробітників) та флагманські центри преміум-
обслуговування (процес розпочато у 2024 році). • Створення 
мережі мікроофісів у великих торгово-розважальних центрах та 
коворкінгах. • Повна відмова від класичних відділень у містах із 
населенням до 100 тис. осіб. 
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Продовження таблиці 4.1 

6 

Розвиток 
небанківських 
джерел 
доходу 

У 2024 році платформа OTP Invest 
залучила 1,4 млрд грн клієнтських 
інвестицій. Частка комісійних 
доходів зросла на 18 % (звіт 2024, 
с. XXXII). 

• Розширення інвестиційної платформи OTP Invest — додавання 
акцій, ETF, іноземних облігацій та структурних продуктів. • 
Запуск власного платіжного сервісу (аналог Apple Pay / Google 
Pay) з нульовою комісією для клієнтів банку. • Монетизація 
анонімізованих даних клієнтів (продаж скорингових моделей 
партнерам). 

7 

Посилення 
людського 
капіталу та 
корпоративної 
культури 

Середня зарплата зросла до 54 
800 грн (+18 % за рік), плинність 
знизилася до 11,8 %, впроваджено 
ESOP для частини співробітників 
(звіт 2024, с. LXII). 

• Розширення програми Employee Stock Ownership Plan (ESOP) — 
подарунок акцій материнської OTP Group усім співробітникам 
банку. • Запуск внутрішнього корпоративного венчурного фонду 
для фінансування інноваційних ідей співробітників. 
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У процесі розробки пропозицій щодо вдосконалення економічного 

механізму формування та використання стратегічного потенціалу АТ «ОТП 

Банк» особлива увага приділяється систематизації стратегічних напрямів, які 

базуються на глибокому аналізі поточного стану банку станом на кінець 2024 – 

початок 2025 року. Як свідчить фінансова звітність та звіти про управління за 

2022–2024 роки, банк демонструє виняткову фінансову стійкість (регулятивний 

капітал на рівні 20,1 %, LCR – 289 %, NSFR – 226 %), успішне відновлення 

кредитної діяльності (зростання чистого кредитного портфеля клієнтам на 25,8 

% у 2024 році), лідерство в цифровій трансформації (1,31 млн активних 

користувачів OTP Smart) та ефективне управління ризиками (NPL знижено до 

14,0 %). Ці досягнення створюють міцну базу для переходу від захисної стратегії 

воєнного періоду до агресивної стратегії зростання, що передбачає використання 

наявних конкурентних переваг для захоплення нових сегментів ринку, 

диверсифікації доходів та посилення позицій у банківській системі України. 

Запропоновані стратегічні напрями сформовані з урахуванням сучасних 

тенденцій банківського сектору (зниження облікової ставки НБУ, імплементація 

Open Banking, зростання ESG-вимог, прискорена цифризація, державні програми 

кредитування) та внутрішніх можливостей банку. Кожен напрям ґрунтується на 

вже існуючих напрацюваннях – пілотних проектах, впроваджених технологіях, 

партнерствах та організаційних змінах 2023–2025 років, що підтверджується 

відповідними розділами звітів про управління та примітками до фінансової 

звітності. Нижче наведено деталізований опис восьми стратегічних напрямів, які 

утворюють єдину систему заходів, спрямованих на системне підвищення 

стратегічного потенціалу банку. 

Напрям 1. Масштабування роздрібного кредитування Цей напрям є 

пріоритетним, оскільки роздрібний сегмент демонструє найвищу динаміку 

відновлення після кризового періоду та має значний потенціал зростання в 

умовах поступового зниження процентних ставок і відновлення 

платоспроможності населення. У 2024 році банк вже досяг суттєвого прогресу в 

іпотечному кредитуванні в рамках програми «єОселя», видавши понад 1 100 

кредитів, що стало основою для подальшого розвитку. Конкретні ініціативи 



2 
 
включають подвоєння частки іпотечного портфеля в структурі роздрібного 

кредитування до 30–35 % за рахунок продовження активної участі в державній 

програмі «єОселя», запуску власних іпотечних продуктів під 5–7 % річних та 

повної інтеграції процесу видачі кредитів з Державним реєстром речових прав 

на нерухоме майно (пілотний проект вже успішно реалізований у 2024 році, що 

дозволило скоротити термін видачі до 7–14 днів). Крім того, передбачається 

запуск повністю онлайн кеш-кредитів на суму до 1 млн грн з терміном схвалення 

5 хвилин на базі існуючої системи AI Credit Scoring, впровадженої у 2024 році, а 

також розвиток кредитних карток з grace period до 100 днів та кешбеком до 10 % 

(пілотний запуск запланований на 2025 рік). Ці заходи спрямовані на 

максимальне використання наявної надлишкової ліквідності та цифрової 

інфраструктури банку для задоволення зростаючого попиту населення на 

доступне кредитування. 

Напрям 2. Розвиток цифрової екосистеми та Open Banking Цифрова 

трансформація є одним з найпотужніших драйверів конкурентоспроможності 

банку в сучасних умовах, коли частка цифрових клієнтів сягнула 84 % станом на 

жовтень 2025 року. Банк вже має міцну базу – 1,31 млн активних користувачів 

мобільного додатку OTP Smart та запущені API для Open Banking у 2025 році. У 

рамках цього напряму пропонується створення внутрішнього маркетплейсу 

фінансових і нефінансових послуг (платежі, страхування, e-commerce, доставка), 

що дозволить значно розширити екосистему на базі вже існуючих технічних 

рішень. Окремим важливим кроком є запуск digital-only бренду (наприклад, OTP 

Neo) для клієнтів віком 18–35 років з повністю безвідділеннєвою моделлю 

обслуговування, що дасть змогу конкурувати з необанками на їхньому полі. Крім 

того, планується глибока інтеграція з державним сервісом «Дія» для відкриття 

рахунків, підписання договорів та верифікації клієнтів (вже 68 % нових клієнтів 

у 2024 році проходять через цей канал), що суттєво спростить та прискорить 

процес онбордингу. Ці ініціативи спрямовані на перетворення банку з 

традиційної фінансової установи на повноцінну цифрову екосистему, що 

відповідає глобальним трендам банківської індустрії. 
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Напрям 3. Посилення корпоративного та МСБ сегментів Корпоративний 

сегмент традиційно становить понад 56 % кредитного портфеля банку, тому його 

розвиток є критично важливим для диверсифікації ризиків та стабільного 

зростання процентних доходів. У 2024 році банк вже продемонстрував 

відновлення корпоративного кредитування, що стало основою для подальших 

кроків. Пропонується розвиток нефондових продуктів – факторингу, лізингу та 

trade finance – через створення або придбання спеціалізованої фінансової 

компанії на базі успішного досвіду OTP Leasing в Угорщині (материнська група 

OTP Group). Важливим елементом є запуск платформи OTP Business 2.0 з 

повною інтеграцією бухгалтерських систем 1С, SAP, BAS, автоматичним 

казначейством та cash-pooling для груп компаній, що значно спростить фінансове 

управління для корпоративних клієнтів. Крім того, передбачається активізація 

участі в державних програмах «5-7-9%» та нових ініціативах для підтримки 

військово-промислового комплексу та експортерів. Ці заходи дозволять банку 

суттєво посилити позиції в сегменті середнього та великого бізнесу, 

використовуючи наявний досвід та репутацію надійного партнера. 

Напрям 4. Зелений та ESG-банкінг З урахуванням посилення регуляторних 

вимог НБУ до розкриття ESG-ризиків з 2026 року та глобальних трендів сталого 

розвитку, цей напрям набуває стратегічного значення. Банк вже має пілотний 

підрозділ Green Banking, створений у 2024 році, та портфель зелених кредитів на 

суму 2,8 млрд грн. Пропонується формування окремого повноцінного 

департаменту Green Banking з розробкою спеціалізованої лінійки зелених 

кредитів для фізичних осіб (енергоефективність житла, електромобілі) та 

корпоративних клієнтів (сонячні станції, екологічна модернізація виробництва). 

Важливим кроком є випуск зелених облігацій на внутрішньому ринку за 

прикладом успішного досвіду материнської OTP Group в Угорщині. Ці 

ініціативи базуються на вже підписаних рамкових угодах з ЄБРР, ЄІБ та IFC у 

2024 році та дозволять банку зайняти лідерські позиції в сегменті сталого 

фінансування. 

Напрям 5. Оптимізація каналів дистрибуції та мережі У умовах переходу 

клієнтів до цифрових каналів (96 % транзакцій у 2024 році) необхідна докорінна 
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трансформація фізичної мережі. Банк уже розпочав переформатування відділень 

у формат «light» та «flagship» у 2024 році. Пропонується створення мережі 

мікроофісів у торгово-розважальних центрах та коворкінгах, а також повна 

відмова від класичних відділень у містах з населенням до 100 тис. осіб. Ці заходи 

дозволять оптимізувати операційні витрати при збереженні фізичної присутності 

в ключових локаціях. 

Напрям 6. Розвиток небанківських джерел доходу Для зменшення 

залежності від процентної маржі пропонується розширення платформи OTP 

Invest (вже залучено 1,4 млрд грн у 2024 році) з додаванням акцій, ETF та інших 

інструментів, запуск власного платіжного сервісу з нульовою комісією та 

монетизація анонімізованих даних через надання скорингу партнерам. 

Напрям 7. Посилення людського капіталу та корпоративної культури З 

урахуванням низької плинності (11,8 % у 2024) та високої кваліфікації персоналу 

пропонується розширення програми ESOP на всіх співробітників та запуск 

внутрішнього корпоративного венчурного фонду для фінансування ідей 

працівників. 

Напрям 8. Міжнародна експансія та синергія з OTP Group  

Використовуючи приналежність до OTP Group, пропонується активізація 

cross-border платежів та trade finance з 9 країнами присутності групи, а також 

запуск спільних продуктів для українців за кордоном. 

 

4.2 Оцінка втілення шляхів підвищення стратегічного потенціалу АТ 

“ОТП Банк” 

Впровадження восьми стратегічних напрямів, сформованих на основі 

аналізу діяльності банку за 2022–2024 роки, дозволить АТ «ОТП Банк» не лише 

консолідувати досягнуті позиції (7-ме місце за активами станом на жовтень 2025 

року, чистий прибуток 4,12 млрд грн у 2024 році, ROE 20 %, LCR 289 %, NPL 14 

%), але й здійснити якісний прорив, перетворившись з «надійного іноземного 

банку» на одного з лідерів українського ринку за всіма ключовими метриками. 

Нижче наведено детальний аналіз очікуваних результатів за кожним напрямом 

та узагальнені прогнози на 5-річний період. Прогнози базуються на 
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консервативному, базовому та оптимістичному сценаріях (з урахуванням 

макроекономічних прогнозів НБУ та МВФ на грудень 2025 року: ВВП +3,5–5 % 

щорічно, інфляція 5–8 %, облікова ставка 9–11 % до 2028 року). 

Таблиця. 4.2  

Прогноз ключових фінансових показників АТ «ОТП Банк» за 

сценаріями (млрд грн) 

Показник 2025 
(факт/прогноз) 2026 2027 2028 

2030 
(базовий 
сценарій) 

Чистий процентний 
дохід 8,6 11,2–

12,8 
14,5–
16,8 

18,2–
21,5 25–28 

Комісійні та інші 
небанківські доходи 2,1 3,4–4,1 5,2–6,8 7,5–9,8 12–15 

Чистий прибуток 4,5–5,0 6,8–8,2 9,5–
11,8 

12,5–
15,5 18–22 

ROE, % 21–23 % 24–27 
% 

26–30 
% 

28–32 
% 30–35 % 

ROA, % 3,8–4,2 % 4,2–4,8 
% 

4,6–5,3 
% 

4,8–5,6 
% 5,0–5,8 % 

CIR 
(витрати/доходи), % 31–32 % 29–30 

% 
27–28 

% 
25–26 

% 23–24 % 

 

Зростання чистого процентного доходу на 190–225 % до 2030 року буде 

забезпечено збільшенням кредитного портфеля на 140–180 % (з 37 млрд грн у 

2024 до 90–110 млрд грн у 2030) за рахунок іпотеки, кеш-кредитів та 

корпоративного сегменту. Комісійні доходи зростуть у 5–7 разів завдяки 

маркетплейсу, OTP Invest 2.0 та монетизації даних. CIR знизиться до 23–24 % 

(найкращий показник у системі) за рахунок повної цифровізації та скорочення 

мережі відділень на 50–60 %. 

 

Таблиця. 4.3  

Прогноз масштабів діяльності АТ “ОТП Банк” та позицій на ринку 
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Показник 2025 
(прогноз) 2026 2027 2028 

2030 
(базовий 
сценарій) 

Активи, млрд грн 125–130 155–170 195–
220 

240–
280 350–400 

Чистий кредитний 
портфель, млрд грн 40–45 58–68 78–92 100–

125 160–190 

Клієнтська база 
фізосіб, млн осіб 1,5 2,1–2,4 2,8–3,3 3,6–4,2 5,0–5,8 

Частка ринку за 
активами, % 4,6–4,8 % 5,5–6,0 

% 
6,5–7,2 

% 
7,5–8,5 

% 9–10 % 

Місце за активами 
в Україні 7 6–7 5–6 5 4–5 

 

Зростання активів у 2,8–3,2 раза до 2030 року буде досягнуто завдяки 

використанню надлишкової ліквідності (70+ млрд грн HQLA у 2024) для 

кредитування та інвестицій. Клієнтська база зросте в 3,3–3,9 раза за рахунок OTP 

Neo, маркетплейсу та інтеграції з «Дія». Банк увійде до ТОП-5, обігнавши 

УкрСиббанк та Креді Агріколь, а в оптимістичному сценарії – навіть ПУМБ. 

1–2. Роздрібне кредитування + цифрова екосистема: Очікуване зростання 

роздрібного портфеля до 70–90 млрд грн (з 16,4 млрд грн у 2024), іпотека — до 

40–50 млрд грн. OTP Neo залучить 1–1,5 млн клієнтів віком 18–35 років уже до 

2028 року. Маркетплейс генеруватиме 3–5 млрд грн комісійних доходів щорічно. 

3. Корпоративний та МСБ сегменти: Корпоративний портфель зросте до 80–100 

млрд грн, частка МСБ — до 25–30 % портфеля. Лізинг/факторинг додадуть 2–3 

млрд грн доходів щорічно з 2028 року. 

4. Зелений банкінг: Зелений портфель — до 25–35 млрд грн (15–20 % всього 

портфеля). Банк стане №1 серед приватних банків за зеленим кредитуванням, 

залучить 500–800 млн євро від ЄБРР/ЄІБ. 

5. Оптимізація мережі: Скорочення витрат на мережу на 1,2–1,5 млрд грн щорічно, 

CIR знизиться на 3–4 п.п. 

6. Небанківські доходи: Комісійні доходи зростуть до 40–50 % від загальних 

доходів (з 18 % у 2024). 
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7. Людський капітал: Плинність знизиться до 8–9 %, середня зарплата зросте до 90–

100 тис. грн. Банк увійде до топ-3 роботодавців у фінансах. 

8. Синергія з OTP Group: Зростання cross-border бізнесу на 300–500 млн грн доходів 

щорічно. 

У негативному сценарії (ескалація війни, ВВП +1–2 %): зростання активів 

лише до 200–220 млрд грн, ROE 12–15 %. У базовому — повне виконання 

прогнозів. У оптимістичному (євроінтеграція) — активи 450+ млрд грн, місце в 

ТОП-4. 

Впровадження стратегії дозволить АТ «ОТП Банк» досягти якісно нового 

рівня: 

• з універсального іноземного банку перетворитися на цифрового лідера з 

екосистемою; 

• з 7-го місця вийти на 4–5-те за активами та прибутком; 

• досягти ROE 30–35 % та CIR 23–24 % — найкращі показники в системі. 

Це зробить банк найприбутковішим серед іноземних та одним з 

найстійкіших в Україні на період до 2030 року. 

 
Рис. 4.1 Динаміка активів за різними сценаріями АТ «ОТП Банк» 
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Базовий сценарій (ймовірність 60 %, ВВП +4–5 % щорічно, ставка НБУ 9–

11 %): 2026 – 168 млрд 2027 – 218 млрд 2028 – 272 млрд 2029 – 330 млрд 2030 – 

380 млрд грн. 

Негативний сценарій (ймовірність 25 %, ескалація війни, ВВП +1–2 %, 

інфляція 15–20 %): 2026 – 138 млрд 2027 – 162 млрд 2028 – 188 млрд 2029 – 215 

млрд 2030 – 240 млрд грн. 

Оптимістичний сценарій (ймовірність 15 %, євроінтеграційний прорив, 

ВВП +6–8 %, ставка 6–8 %): 2026 – 182 млрд 2027 – 245 млрд 2028 – 315 млрд 

2029 – 380 млрд 2030 – 450 млрд грн. 

 
Рис. 4.2 Динаміка ROE АТ «ОТП Банк» за різними сценаріями 2025-2023 

Таблиця. 4.4  

Прогноз динаміки ROE та CIR АТ «ОТП Банк» за сценаріями на 

2025–2030 роки (%) 

Рік 
ROE 

базови
й 

ROE 
оптимістичн

ий 

ROE 
негативн

ий 

CIR 
базови

й 

CIR 
оптимістичн

ий 

CIR 
негативн

ий 
2025 

(прогно
з) 

22,50
% 23,00% 21,00% 31,50

% 31,00% 33,00% 

2026 25,50
% 28,00% 19,00% 29,80

% 28,50% 34,00% 

2027 27,80
% 31,50% 17,50% 28,20

% 26,50% 35,50% 
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Продовження таблиці 4.4 
2028 29,50% 34,00% 16,00% 26,50% 24,00% 37,00% 
2029 31,00% 36,00% 15,00% 24,80% 22,50% 38,50% 
2030 32,50% 38,00% 14,00% 23,50% 21,00% 40,00% 

 

2024 рік (факт): ROE = 20,1 %, CIR = 32,2 %  

Базовий сценарій (ймовірність 60 %) – повне впровадження всіх 48 

ініціатив стратегії, стабільне макросередовище. → ROE зростає до 32,5 % 

(найвищий показник серед усіх банків України). → CIR знижується до 23,5 % 

(найнижчий у системі, навіть кращий за monobank).  

Оптимістичний сценарій (ймовірність 15 %) – успішний запуск OTP Neo, 

євроінтеграція, ставка НБУ <8 %. → ROE сягає 38 % – рівень найкращих банків 

Центральної Європи (OTP Group у 2024 – 21 %, ČSOB – 25 %).  

Негативний сценарій (ймовірність 25 %) – ескалація бойових дій, відтік 

капіталу, зростання резервів. → ROE падає до 14 %, CIR зростає до 40 % через 

різке зростання адміністративних витрат та резервування. 

До 2030 року АТ «ОТП Банк» за базовим сценарієм матиме найвищу 

рентабельність капіталу в українській банківській системі (32,5 %) при 

одночасно найнижчому коефіцієнті витрат до доходів (23,5 %). Це дозволить 

банку генерувати понад 20 млрд грн чистого прибутку щорічно, виплачувати 

значні дивіденди материнській OTP Group та одночасно інвестувати 8–10 млрд 

грн на рік у подальший розвиток. 

У четвертому розділі роботи розроблено практичні пропозиції щодо 

вдосконалення економічного механізму формування та використання 

стратегічного потенціалу банку. На основі сильних сторін (надлишковий капітал, 

ліквідність, цифрова платформа, очищений кредитний портфель, ефективний 

персонал) та виявлених резервів (залежність від ОВДП, обмежена частка в МСБ 

та молоді, недостатній розвиток небанківських доходів) запропоновано вісім 

стратегічних напрямів з 48 конкретними ініціативами. Для кількісного 

обґрунтування практичної цінності пропозицій обрано два ключові напрями: №1 

«Масштабування роздрібного кредитування» та №2 «Розвиток цифрової 

екосистеми та Open Banking». Ці напрями є пріоритетними, оскільки саме 



10 
 
роздріб та цифра у 2024–2025 роках забезпечили банку найбільше зростання 

клієнтської бази (+30 % щорічно) та доходів. 

Кількісне обґрунтування напряму №1 «Масштабування роздрібного 

кредитування» 

Цей напрям передбачає подвоєння роздрібного портфеля за рахунок 

іпотеки, кеш-кредитів та карток. Обґрунтування базується на фактичних даних 

2024 року (роздрібний портфель 16,4 млрд грн, іпотека 7,9 млрд грн, нові кредити 

25 млрд грн) та прогнозах НБУ щодо зниження ставки до 9–11 % у 2026–2028 

роках. 

Таблиця 4.5 

Розрахунок зростання роздрібного кредитного портфеля за напрямом 

“Масштабування роздібного кредитування” (млрд грн) 

Показник 
2025 

(прогноз за 9 
міс. 2025) 

2026 2027 2028 2030 

Роздрібний портфель 
(початок року) 18,5 25 34 45 70 

Нове кредитування 
(іпотека + кеш + картки) 12 18 24 32 45 

Списання/погашення –5,5 –9,0 –13,0 –17,0 –25,0 
Чистий приріст 6,5 9 11 15 20 
Роздрібний портфель 
(кінець року) 25 34 45 60 90 

�  Нове кредитування розраховане як зростання на 50 % щорічно від бази 

2025 року (12 млрд грн), з урахуванням лідерства в «єОселя» (вже 1 100 кредитів 

у 2024) та запуску онлайн кеш-кредитів до 1 млн грн (AI-скоринг уже працює).  

�  Списання/погашення – середній термін портфеля 5–7 років, 30 % 

щорічного погашення (консервативно).  

�  Чистий приріст – різниця між новим та погашеним. Результат – 

портфель зросте у 4,9 раза до 90 млрд грн у 2030 році, що зробить банк №2–3 за 

роздрібним кредитуванням серед приватних установ. 

Кількісне обґрунтування напряму №2 «Розвиток цифрової екосистеми та 

Open Banking» 
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Цей напрям передбачає запуск OTP Neo, маркетплейсу та повну інтеграцію 

з «Дія». Обґрунтування базується на фактах 2024 року (1,31 млн користувачів 

OTP Smart, 68 % нових клієнтів через «Дія», 97,5 % транзакцій цифрові). 

Таблиця 4.6 

Розрахунок зростання цифрової клієнтської бази та комісійних 

доходів за напрямом “Розвиток цифровоъ екосистеми та Open Banking» 

Показник 2025 
(прогноз) 2026 2027 2028 2030 

Активні користувачі 
OTP Smart/Neo, млн 1,45 2,2 3,1 4,2 5,8 

Нові клієнти через 
digital-канали, тис. 450 700 950 1 200 1 600 

Частка комісійних 
доходів від екосистеми, 
% 

25% 35% 45% 55% 65% 

Комісійні доходи від 
екосистеми, млрд грн 0,8 1,5 2,8 4,5 7,5 

�  Зростання користувачів – на 50–60 % щорічно від бази 2025 року (1,45 

млн), з урахуванням запуску OTP Neo для молоді та маркетплейсу (аналог 

monobank + Rozetka).  

�  Нові клієнти – середній приріст 2024 року (68 % через «Дія») 

помножений на зростання маркетингу.  

�  Частка комісійних доходів від екосистеми – від 25 % у 2025 (OTP Invest 

уже 1,4 млрд грн залучено) до 65 % у 2030 за прикладом європейських банків 

OTP Group.  

�  Комісійні доходи – середня комісія на клієнта 1 500 грн/рік × кількість 

користувачів. Результат – комісійні від екосистеми зростуть у 9,4 раза до 7,5 

млрд грн, що суттєво диверсифікує доходи банку. 

Ці два напрями є взаємопов’язаними: цифрова екосистема забезпечує 

канал продажу кредитних продуктів, а зростання кредитування – лояльність 

клієнтів у екосистемі. Разом вони дозволять банку досягти якісно нового рівня 

стратегічного потенціалу – від універсального банку до цифрової фінансової 

екосистеми. 
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Висновок до розділу 4 

Четвертий розділ кваліфікаційної роботи присвячено практичному аспекту 

дослідження – розробці конкретних, науково обґрунтованих пропозицій щодо 

вдосконалення економічного механізму формування та використання 

стратегічного потенціалу АТ «ОТП Банк» на середньо- та довгострокову 

перспективу (2026–2030 роки). На основі глибокого аналізу зовнішнього та 

внутрішнього середовища банку, проведеного у попередніх розділах, а також з 

урахуванням результатів оцінки сучасного рівня стратегічного потенціалу 

(висока фінансова стійкість, надлишкова ліквідність, лідерство в цифровій 

трансформації, ефективне управління ризиками, якісний людський капітал), 

сформовано комплексну систему рекомендацій, яка повністю відповідає 

вимогам чинного законодавства України, нормативним актам Національного 

банку України, принципам корпоративного управління та найкращим практикам 

материнської OTP Group. 

Запропоновані шляхи вдосконалення економічного механізму охоплюють 

вісім взаємопов’язаних стратегічних напрямів, які утворюють єдину систему: від 

масштабування кредитної діяльності та розвитку цифрової екосистеми до 

посилення небанківських джерел доходу, оптимізації мережі, зеленої 

трансформації та міжнародної синергії. Кожен напрям ґрунтується на вже 

досягнутих результатах 2022–2024 років і є логічним продовженням поточної 

стратегії банку. Зокрема, враховано рекордні фінансові показники 2024 року 

(чистий прибуток 4,12 млрд грн, ROE 20 %, CIR 32,2 %, NPL 14 %), лідерство в 

державних програмах іпотечного кредитування («єОселя»), швидке зростання 

цифрової клієнтської бази (1,31 млн активних користувачів OTP Smart), 

створення пілотного підрозділу Green Banking та впровадження AI Credit 

Scoring. Усі пропозиції носять комплекс усного характеру, мають кілька 

альтернативних варіантів реалізації та повністю відповідають вимогам наукової 

обґрунтованості, економічної доцільності та соціальної відповідальності. 

Особливу увагу приділено механізму впровадження запропонованих 

заходів. Рекомендовано створити спеціальний Стратегічний комітет при 
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Правлінні банку, який координуватиме реалізацію ініціатив за принципом 

«хвиль»: перша хвиля (2026–2027) – швидкі перемоги з низькою ресурсоємністю 

(онлайн-кредити, інтеграція з «Дія», розширення OTP Invest), друга хвиля (2027–

2028) – середньострокові проєкти (digital-only бренд OTP Neo, придбання 

лізингової компанії, зелений банкінг), третя хвиля (2028–2030) – 

трансформаційні ініціативи (повна екосистема, міжнародна експансія, 

венчурний фонд). Фінансування передбачено з власних джерел (нерозподілений 

прибуток понад 12 млрд грн станом на початок 2025 року), залучення 

субборгованого капіталу та партнерств з міжнародними фінансовими 

інституціями (ЄБРР, ЄІБ, IFC), що повністю забезпечує ресурсну базу 

діагностовану потребу без ризику для нормативів капіталу. 

Оцінка можливого воплощення запропонованих шляхів підтверджує їх 

високу реалістичність та ефективність. Банк має всі необхідні передумови для 

успішної реалізації: надлишковий капітал (Н2 20,1 %), ліквідність (LCR 289 %), 

сильну цифрову інфраструктуру, висококваліфікований персонал та підтримку 

материнської групи. Альтернативні варіанти (наприклад, створення власної 

лізингової компанії замість придбання, або партнерство з існуючими fintech 

замість запуску OTP Neo) дозволяють адаптувати стратегію до різних сценаріїв 

розвитку зовнішнього середовища. Механізм контролю впровадження включає 

щорічний аудит стратегічних KPI, коригування плану за результатами стрес-

тестування та звітність перед Наглядовою радою. 

Запропонований економічний механізм повністю відповідає сучасним 

тенденціям розвитку банківського сектору України: переходу до екосистемної 

моделі, зеленої трансформації, повної діджиталізації та посилення небанківських 

доходів. Він враховує як поточні виклики (війна, енергетична криза, конкуренція 

з необанками), так і довгострокові можливості (зниження ставки НБУ, 

євроінтеграція, Open Banking, державні програми). Реалізація цього механізму 

дозволить банку не лише зберегти лідерство серед іноземних банків, але й 

суттєво наблизитися до позицій найбільших гравців ринку, забезпечивши стійке 

зростання стратегічного потенціалу в умовах високої невизначеності. 
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Таким чином, четвертий розділ завершує логічний ланцюг дослідження: 

від теоретичних основ та аналізу сучасного стану – до практичних, детально 

обґрунтованих пропозицій щодо вдосконалення економічного механізму 

формування та використання стратегічного потенціалу АТ «ОТП Банк». 

Запропоновані заходи є науково обґрунтованими, економічно доцільними, 

соціально відповідальними та повністю відповідають стратегічним цілям банку, 

заявленим у звітах про управління за 2023–2024 роки. 

 

ВИСНОВКИ 

Нове комплексне вирішення проблеми розвитку стратегічного потенціалу 

роздрібного підприємства, що базується на обґрунтуванні нових теоретико-

методологічних підходів та розробці механізмів формування та використання 

можливостей для досягнення стратегічних цілей, призвело до наступних 

висновків: 

Досліджуючи сутність та розвиток сучасного стратегічного управління 

підприємством, ми обґрунтували основні причини недосконалості чинної 

системи стратегічного управління підприємством у сучасних умовах та виклики 

її впровадження на роздрібних підприємствах. Аналіз цих висновків показує, що 

наразі бракує ефективних механізмів розвитку стратегічного потенціалу 

роздрібного підприємства, а процес стратегічного управління на роздрібних 

підприємствах сьогодні не можна вважати успішним або навіть глобально 

впровадженим. 

Досліджуючи розвиток інтерпретацій визначень «потенціал підприємства» 

та «стратегічний потенціал підприємства», ми визначили сучасні підходи до 

інтерпретації цих категорій – ресурсний, результатний та стратегічний. 

Використовуючи інтегрований підхід, ми розробили власні інтерпретації 

потенціалу та стратегічного потенціалу як сукупності поточних та майбутніх 

можливостей підприємства для досягнення стратегічних цілей та реалізації 

стратегій розвитку. На основі синтезу п'яти наукових підходів уточнено 

структуру стратегічного потенціалу підприємства та розроблено визначення 

стратегічного потенціалу підприємства. 
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Дослідження існуючих комплексних концепцій класифікації стратегічного 

планування та стратегічного маркетингу дозволило розробити концепцію 

розвитку стратегічного потенціалу підприємства як комплексного, науково 

обґрунтованого підходу до використання зовнішніх та внутрішніх можливостей 

для досягнення стратегічних цілей. 

Запропоновано концептуальну основу розвитку стратегічного потенціалу 

підприємства, яка обґрунтовує різницю між процесами розвитку та використання 

двох окремих, взаємопов'язаних елементів стратегічного потенціалу - 

зовнішнього та внутрішнього потенціалу. Запропоновано комплексний підхід до 

розвитку стратегічного потенціалу підприємства. Спираючись на концепції 

стратегічного менеджменту, стратегічного маркетингу та управління 

потенціалом, він дозволяє сформулювати концепцію розвитку стратегічного 

потенціалу підприємства та об'єднує сучасні підходи в єдиний підхід до 

визначення, структурування, розвитку, оцінки та використання стратегічного 

потенціалу підприємства. Архітектура розвитку стратегічного потенціалу 

підприємства, розроблена шляхом синтезу існуючих підходів, являє собою 

логічне поєднання елементів розвитку стратегічного потенціалу підприємства на 

теоретичному, функціональному, процесному, методологічному та 

організаційному рівнях з ключовими процесами розвитку та використання 

стратегічного потенціалу підприємства. 

Удосконалено зміст процесу планування стратегічного потенціалу 

підприємства. Розроблено структуру системи підтримки розвитку стратегічного 

потенціалу підприємства. Вона включає підсистему інформаційного 

забезпечення, підсистему методологічного забезпечення, підсистему 

організаційного забезпечення та підсистему управлінського забезпечення. 

На основі аналізу та синтезу існуючих наукових підходів запропоновано 

визначення елементів об'єктивної та суб'єктивної складових внутрішнього 

стратегічного потенціалу підприємства роздрібної торгівлі: комерційного, 

трудового, фінансового, інноваційного, управлінського, організаційного, 

людського та маркетингового потенціалу. 



16 
 

Розроблено механізм інформаційного забезпечення розвитку стратегічного 

потенціалу підприємства роздрібної торгівлі. У статті розглядаються 

характеристики, переваги та недоліки новітніх ІТ-технологій, сфери їх 

застосування в роздрібних мережах та в розвитку їх стратегічного потенціалу, а 

також проблеми, пов'язані з впровадженням інформаційних технологій у 

підприємствах роздрібної торгівлі, та пропонуються шляхи їх вирішення. 
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