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ТРАНСФЕРТНЕ ЦІНОУТВОРЕННЯ ТА ЙОГО РОЛЬ  
В СИСТЕМІ КОНТРОЛІНГУ В БАНКАХ УКРАЇНИ

Досліджено головні поняття контролінгу в банках та трансфертного ціноутворення. Описано основні види контролінгу, а 
саме стратегічного і оперативного, досліджено його завдання та функції, здійснено аналіз цілей трансфертного ціноутворення. 
Представлені ключові методи трансферного ціноутворення та запропоновано застосування комплексного методу трансферного 
ціноутворення на базі експертного, ринкового та доходного методів ціноутворення. Наведено особливості трансферного ціноут-
ворення та ефективності його застосування в банках України.
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Пугарская Н.Б. ТРАНСФЕРТНОЕ ЦЕНООБРАЗОВАНИЕ И ЕГО РОЛЬ В СИСТЕМЕ КОНТРОЛЛИНГА В БАНКАХ УКРАИНЫ
Исследованы главные понятия контроллинга в банках и трансфертного ценообразования. Описаны основные виды контрол-

линга, а именно стратегического и оперативного, исследованы его задачи и функции, осуществлен анализ целей трансфертного 
ценообразования. Представлены ключевые методы трансфертного ценообразования и предложено применение комплексного 
метода трансфертного ценообразования на основе экспертного, рыночного и доходного методов ценообразования. Приведены 
особенности трансфертного ценообразования и эффективности его использования в банках Украины.
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The article examines the basic concepts of controlling in banks and transfer pricing. It describes the main types of controlling, namely 
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Постановка проблеми. В умовах сьогодення бан-
ківська система України розвивається нестабільно. 
Система управління банками вимагає впровадження 
сучасних технологій менеджменту, серед яких про-
відне місце належить контролінгу. Він позитивно 
впливає на показники функціонування банківської 
установи та змінює загальну результативність його 
діяльності. Важливу роль в системі контролінгу бан-
ків України виконує трансфертне ціноутворення. 
Особливо важливим на сучасному етапі розвитку 
банків – є пошук оптимальних моделей та методів 
ціноутворення для забезпечення максимальної при-
бутковості та мінімізації ризиків банківської діяль-
ності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженням системи контролінгу присвятили свої праці 
такі провідні науковці як: Л.Ф. Левін [12], К.А. Рас-
сел [12], Т.Ю. Теплякова [11], С.Г. Фалько [12] та інші. 
Щодо трансфертного ціноутворення, то його сутність 
досліджували: Ж. Дарден [13], Р.Н. Ентоні [13], 
К.С. Косован [4], М.В. Панов [9], Т.Г. Савченко [10] 
та інші.

На сьогодні недостатньо дослідженим напрямом в 
науковій літературі є оцінка ролі трансфертного ціно-
утворення в системі контролінгу в банках України. 
Ця ситуація зумовила вибір теми наукової статті.

Мета статті. Визначення ролі трансфертного ціно-
утворення в системі контролінгу в банках України.

Виклад основного матеріалу дослідження. Сут-
ність банківського контролінгу як надійного меха-
нізму управління ризиками виявляється в таких 
його функціях [6, с. 25]:

1) організація стратегій, методик та процедур 
ризикових позицій банку;

2) оцінка ефективності управління ризиками;
3) аналіз та поточний контроль прийнятих ризи-

ків та зовні;
4) планування валютної структури та рентабель-

ності портфелів банку.
Як вважає С.Г. Фалько, сучасний контролінг 

здійснює значний вплив на ефективність діяль-
ності банку. Так, зростання інтегральних показни-
ків рентабельності після впровадження інструмента-
рію контролінгу в систему управління банківською 
установою може сягати 15–30%. Крім того, система 
контролінгу створює потенціал зростання ефектив-
ності, за різними оцінками, на 50–75% [13].

У банківській сфері виділяють такі види контр-
олінгу: стратегічний і оперативний [12, с. 48]. Стра-
тегічний контролінг направлений на реалізацію 
довгострокових стратегій та програм. Він здійснює сис-
тематичний пошук перспективних напрямків діяль-
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ності для забезпечення довгострокового успішного 
розвитку банку. Оперативний контролінг націлений 
насамперед на структуру рентабельності та ризику в 
короткостроковій перспективі. Він значною мірою орі-
єнтований на конкретні дані та детальну інформацію. 

Особливу роль у банківському контролінгу вико-
нує трансфертне ціноутворення.

Трансфертне ціноутворення – це процес форму-
вання структури ціни на товари та послуги між окре-
мими організаційними одиницями в межах однієї 
компанії.

Трансфертне ціноутворення в банку розгляда-
ється сьогодні як основа побудови його внутрішньої 
економіки. Будучи частиною системи управлінського 
обліку, трансфертне ціноутворення дозволяє скласти 
економічно обґрунтоване судження щодо:

– доходності банківських продуктів та послуг;
– ефективності окремих структурних підрозді-

лів банку (у разі якщо декілька підрозділів беруть 
участь у виробничому циклі або створенні декількох 
продуктів/послуг) [4, с. 28].

Основні завдання, на вирішення яких спрямо-
ване використання трансфертного ціноутворення 
у системі контролінг, можна розділити на чотири 
групи [8, с. 62]:

1. Централізоване управління ризиками. Вико-
ристання трансфертного ціноутворення дозволяє 
звільнити бізнес-підрозділ від наступних ризиків 
шляхом передачі їх в Казначейство: ризик ліквід-
ності, процентний і валютний ризики.

2. Оцінка результатів діяльності окремих бізнес-
підрозділів банку. Ця оцінка дозволяє аналізувати 
ефективність підрозділів, формувати систему моти-
вації співробітників, а також допомагає менедж-
менту приймати стратегічні рішення про напрямок 
розвитку кредитної організації.

3. Ціноутворення клієнтських продуктів. Транс-
ферні ціни є орієнтиром при ціноутворенні процент-
них клієнтських продуктів (наприклад, кредитів та 
депозитів).

4. Процес бюджетного планування. Планування 
процентних доходів і витрат в розрізі напрямів бізнесу, 

а також забезпечення контролю над використанням 
ресурсів і фінансовою дисципліною, рентабельністю та 
самоокупністю структурних підрозділів банку. 

Завдання трансфертного ціноутворення в системі 
банківського контролінгу наведено на рисунку 1.

Р. Ентоні та Дж. Дірден визначили такі ключові 
цілі трансфертного ціноутворення [13]:

1. Система трансфертного ціноутворення повинна 
мотивувати керівника центру відповідальності уста-
нови та його підрозділів до прийняття ефективних 
рішень і надавати інформацію для їх обґрунтованості.

2. Рішення про розмір трансфертних цін повинні 
відображатися на результативності підрозділів та опти-
мізації ресурсів, що ними використовується, тобто ста-
новити обґрунтований критерій виміру діяльності під-
розділу, оскільки при наданні послуг доходи (вигоди, 
які надають позитивний ефект на його діяльність) 
одного підрозділу перетворюються на витрати іншого.

3. Система трансфертного ціноутворення не пови-
нна порушувати певну автономію підрозділів. Непри-
пустимо наділяти такого роду керівників додатковою 
відповідальністю і в той же час централізовано при-
значати внутрішні ціни.

Основним елементом трансфертного ціноутво-
рення є бізнес-одиниця банку – центр відповідаль-
ності, під яким розуміють відділ (сукупність відді-
лів) і/або підрозділ банку.

Трансферна ціна ресурсів визначає напрями 
руху коштів у банку і сприяє оптимальному пере-
ливу ресурсів між підрозділами, стаючи інструмен-
том управління ліквідністю в банку. Одночасно з 
перерозподілом ресурсів між підрозділами банку 
відбувається перерозподіл фінансових ризиків за 
допомогою розділення комерційної та фінансової 
маржі. Також перерозподіляються кредитні та фун-
даментальні ризики (процентний ризик, ризик лік-
відності), контрольовані казначейством. Реалізація 
ресурсів за трансфертними цінами дозволяє розді-
лити маржинальний дохід між центром–покупцем 
і центром–продавцем ресурсів та визначити опти-
мальний обсяг перерозподілу ресурсу і обсяг про-
позиції банківського продукту або послуги, тому 

внутрішня ціна ресурсів є основою для 
зовнішнього ціноутворення на банківські 
продукти та послуги [3].

Для того, щоб сформувався прибуток 
банку загалом, необхідно, щоб ціна роз-
міщуваних ресурсів перевищувала ціну 
залучених ресурсів. Якщо, наприклад, 
ставка (ціна) по залучених коштах 11%, а 
ставка (ціна) за кредитами 16%, то в роз-
порядженні банку залишиться операційна 
маржа в 5% (16%–11%). Кожен центр від-
повідальності та бізнес-одиниця в ньому 
(банку) є центром обліку, так як викону-
ють функцію з обліку одержуваних доходів 
та понесених витрат. Водночас, якщо прямі 
виробничі витрати прямо відносяться на 
той чи інший центр відповідальності, то 
непрямі витрати підлягають розподілу. 
Наприклад, витрати на рекламу нового бан-
ківського продукту, проведену головним 
банком, доцільно розподіляти пропорційно 
обсягу залучення коштів. Неможливо зна-
йти базу для пропорційного співвіднесення 
витрат [9]. 

На практиці виділяють такі види цен-
трів відповідальності [1, c. 78]:

– центри прибутку (профіт-центри) – 
підрозділи, що контролюють і свої витрати, 
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та контролінгу в банках
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і свої доходи (наприклад, від-
ділення банку). Діяльність 
цих центрів оцінюється на 
основі отриманого ними при-
бутку;

– центри витрат – підроз-
діли, які контролюють лише 
свої витрати (наприклад, вну-
трішньобанківські операції). 
Завдання центру витрат поля-
гає в їх мінімізації. Діяльність 
центрів оцінюється величиною 
відхилень фактичних витрат 
від запланованих;

– центри інвестицій – під-
розділи, що контролюють 
витрати, доходи та інвестиції 
(наприклад, казначейство). 
Вони відповідають за вико-
ристання власного і позико-
вого капіталу, мають у своєму розпорядженні повну 
автономію в управлінні всіма або частиною активів 
компанії. Ефективність діяльності центру інвестицій 
часто оцінюється показником ROI (рентабельність 
інвестицій);

– центри доходів – підрозділи, які контролю-
ють лише свої доходи. Вони не відповідають за 
витрати. Обсяг їхніх повноважень обмежений тими 
рішеннями, що впливають на розмір доходу від про-
дажів у рамках установленої залежності «доходи-
витрати». Модель взаємодії центрів фінансової від-
повідальності при розподілі ресурсів банку наведена 
на рисунку 2.

У контексті розподілу доходів за центрами відпо-
відальності виділяють два основних підходи транс-
фертного ціноутворення банків: нетто-підхід та 
брутто-підхід.

Застосування методики оцінки діяльності банків 
на основі встановлення трансфертної ціни на чис-
тий грошовий потік (нетто-підхід) передбачає наяв-
ність децентралізованої організаційно-управлінської 
структури (через систему трансфертних цін стиму-
люється прийняття менеджерами банку ефективних 
рішень щодо цінових параметрів нарощування акти-
вів та пасивів) [5, c. 86].

Брутто-підхід полягає в тому, що безбалансові 
відділення банку одразу при залученні ними ресурсів 
безпосередньо продають їх за фіксованою процент-
ною ставкою на відповідний, чітко визначений строк 
головній установі банку [5, с. 86].

Критерії застосування тієї чи іншої методики 
контролю діяльності банків, наведемо у таблиці 1.

У світовій банківській практиці застосовуються 
декілька методів розрахунку трансфертної ціни 
ресурсів [3]:

– методи експертних оцінок (полягає в адміні-
стративному призначенні трансфертної ціни вищим 
керівним органом або менеджером банку, відпові-
дальним за управління банківськими ресурсами);

– ринкові методи (полягають у тому, що в якості 
трансфертних цін приймаються ціни на відповідні 
ресурси на зовнішньому ринку);

– витратні методи (залежно від виду витрат, 
що використовуються при визначенні трансфертної 
ціни, розділяють на: метод середньозваженої вар-
тості пасивів, метод загального фонду коштів, метод 
поділу фондів коштів, метод покриття витрат, метод 
середньозважених граничних витрат).

На нашу думку, ціноутворення банківської діяль-
ності повинно здійснюватись на основі комплексного 
показника. Звичайно, пріоритетно оцінка повинна 
відбуватись за витратним методом та скоригована 
відповідно до ринкового та експертного методу за 
наступним алгоритмом 1:

Tp = Vj х Rj х  Dj,                  (1)
де Tp – трансферна ціна банківської послуги; Dj – 

оцінка за експертним методом;  Rj – оцінка за ринко-
вим методом; Vj – оцінка за витратним методом. За 
умови Vj < Rj приймається оціночна вартість відпо-
відно до даних ринку – Rj. За умови Vj > Rj прийма-
ється витратна оціночна вартість – Vj.  Експертний 
метод також виступає коригуючим фактором. 

Вибір варіанту трансфертного ціноутворення 
залежить від таких факторів: ступеня самостій-
ності підрозділів, рівня ринкової конкуренції, 
ступеня відповідності цілей і завдань підрозділів 
цілям і завданням банку, взаємозв’язку між попи-
том і пропозицією на ресурси на найближчу пер-
спективу та оцінки банком діяльності підрозді-
лів [7, с. 124].
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Рис. 2. Схема взаємодії центрів фінансової відповідальності  
при розподілі ресурсів

Джерело: розробка автора

Таблиця 1
Критерії застосування методики контролю діяльності банків на основі встановлення трансфертної ціни

№
з/п

Критерій Ознака

1. Нетто-підхід (трансфертне ціноутворення чистого грошового потоку)
1.1. Організаційно-управлінська структура Горизонтальна

1.2. Кваліфікаційний ступінь управління банку Вищий

1.3. Пріоритетні стратегічні завдання фінансового управління банку Дохідність діяльності банку

2. Брутто-підхід (трансфертне ціноутворення валового грошового потоку)
2.1. Організаційно-управлінська структура Вертикальна

2.2. Кваліфікаційний ступінь управління банку Менший

2.3. Пріоритетні стратегічні завдання фінансового управління банку Фінансова стабільність діяльності банку

Джерело: розробка автора
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Водночас інші методи оцінки, будуть застосову-
ватись для корегування результатів оцінки пріори-
тетним методом. Факторами впровадження транс-
фертного ціноутворення в банках України у останні 
роки є [5, с. 71]: ефективний управлінський облік, 
кількість відділень та філій, децентралізація управ-
лінської структури, наявність зовнішніх орієнтирів 
для трансферного ціноутворення, стратегія банків-
ської установи, бажання керівництва запроваджу-
вати трансферне ціноутворення, наявність зарубіж-
них інвесторів, повноваження казначейства банку та 
правове регулювання трансферного ціноутворення.  

У сучасних умовах господарювання дещо відріз-
нятиметься ціноутворення для стабільних та мінли-
вих банківських ресурсів. Трансфертна ціна (Тp) ста-
більних ресурсів розраховується за формулою 2 [10]:

Тp = Vf + M,                         (2)
де Vf – вартість залучених від фізичних осіб стро-

кових ресурсів загалом по банку в національній та 
іноземній валютах за звітний місяць; M – маржа по 
строкових ресурсах, що залучаються головним бан-
ком від філій при розрахунку трансфертних цін на 
внутрішньобанківському ринку.

Для розрахунку трансфертної ціни мінливих 
ресурсів може бути використано систему трансферт-
ного ціноутворення орієнтовану на ринкові індика-
тори [2, с. 54].

Трансфертні ціни мінливих і стабільних ресурсів 
розраховуються окремо в національній та іноземних 
валютах. Граничні рівні (Тmin і Тmax) трансферт-
них ставок, які застосовуються при оцінці умовних 
операцій з купівлі/продажу мінливих і стабільних 
ресурсів, встановлюються в межах відхилень, див. 
формули 3, 4 [10]: 

Тpmin = Тp – 2%, Тpmax = Тp + 2% – 
для національної валюти,               (3)

Тpmin = Тp – 1,5%, Тpmax = Тp + 1,5% – 
для іноземної валюти,                  (4)

де Тp – трансфертна ціна, Тpmin – мінімальний 
граничний розмір трансфертних ставок, Тpmax – мак-
симальний граничний розмір трансфертних ставок.

На ефективність роботи системи трансфертного 
ціноутворення в банках у сучасних українських реа-
ліях впливають такі групи чинників [5, c. 77]:

1. Методичні – ефективний управлінський облік, 
принципи розподілу доходів та витрат, інші мето-
дичні особливості: рівень об’єктивності та прозорості 
розрахунків трансфертних цін; брутто/нетто; вола-
тильність; участь оперативної трансфертної ціни в 
прийнятті рішень щодо продуктового ціноутворення; 
делегування повноважень щодо прийняття рішень; 
визначення діапазонів строковості.

2. Організаційно-технічні – відповідність органі-
заційно-управлінської структури банку, якісне про-
грамне забезпечення та думка керівництва.

3. Інші – ліквідність банку, адекватність ринко-
вих індикаторів та інші: доступ до міжнародних та 
національного ринків капіталу; валютна структура 
активів та пасивів; стратегія банку: які сегменти 
діяльності банку мають зростати. 

Для покращення функціонування системи транс-
ферного ціноутворення банків в Україні доцільно 
здійснювати трансферне ціноутворення за такими 
етапами:

1. Виділення процентної маржі по активах та 
зобов’язаннях, з метою відображення вартості фінан-
сування.

2. Визначення рентабельності продуктів та клієн-
тів з метою здійснення змін у структурі активів і паси-
вів, які призводять до збільшення загального при-

бутку. Трансфертні ціни встановлюють мінімальний 
необхідний рівень рентабельності на продукцію, який 
вказує, який з них більш прибутковий для банку.

3. Оцінка бізнес-рішення внеску галузей і напрям-
ків діяльності в загальний прибуток. Для досягнення 
цієї мети, необхідно, щоб особи, які приймають 
рішення, несли відповідальність за результати, які 
вони в змозі контролювати.

4. Контроль процентного ризику і ризику лік-
відності шляхом передачі його в підрозділ, відпові-
дальний за управління ризиками процентної ставки. 
Великими ринковими ризиками можна ефективно 
керувати тільки на центральному рівні, а саме каз-
начейства та комітету по активах і пасивах (ALCO).

Висновки. Отже, система трансфертного ціноутво-
рення є важливою складовою системи контролінгу в 
банках, оскільки дає змогу оцінити наскільки ефек-
тивно банк веде свою діяльність. Впровадження сис-
теми трансфертного ціноутворення дає можливість: 
здійснювати централізоване управління ризиками; 
здійснювати оцінку результатів діяльності окремих 
бізнес-підрозділів; контролювати процес бюджетного 
планування банку. У світовій банківській практиці 
застосовуються декілька методів трансфертного ціно-
утворення на банківські ресурси: методи експертних 
оцінок; ринкові методи; витратні методи. Основними 
чинниками, що впливають на ефективність роботи 
системи трансфертного ціноутворення в банках, є: 
організаційна структура, фінансовий стан, структура 
активів та пасивів банку, принципи розподілу дохо-
дів та витрат банку.
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