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Анотація: У статті досліджено процеси 

інтеграції інноваційних фінансових техноло-

гій в систему стратегічних цілей і форму-

вання конкурентних переваг банку. Розгля-

нуто особливості прийняття та реалізації 

окремих видів стратегій з позиції стратегі-

чної піраміди їх розробки, а також у взаємо-

зв'язку процесів і ефектів відносно «страте-

гії - конкурентоспроможність - інновації». 

Виконано узагальнення сучасних стратегій 

банку в контексті інновацій та конкурент-

ної позиції. Обґрунтовано значення та здійс-

нено аналіз зарубіжної та вітчизняної 

практики впровадження інноваційних рішень 

на основі штучного інтелекту. Доведено 

необхідність забезпечення стратегічної ін-

теграції із забезпеченням балансу між 

стратегічними цілями, планами і прагненням 

до оновлення власних бізнес-моделей і бізнес-

процесів за рахунок потенціалу інноваційних 

фінансових технологій. 

Ключові слова: стратегічне управління, 

стратегія, конкурентоспроможность, кон-

курентна позиція, конкурентні переваги, 

інновації, фінансові інновації, інноваційна 

стратегія, цифрова економіка, цифрові тех-

нології, штучний інтелект. 

Аннотация: В статье исследованы про-

цессы интеграции инновационных финансо-

вых технологий в систему стратегических 

целей и формирования конкурентных преи-

муществ банка. Рассмотрены особенности 

принятия и реализации отдельных видов 

стратегий с позиции стратегийческой пи-

рамиды их разработки, а также во взаимно-

связи процессов и эффектов относительно 

«стратегии - конкурентоспособность - ин-

новации». Выполнено обобщение современ-

ных стратегий банка в контексте иннова-

ций и конкурентной позиции. Обосновано 

значение и проведено анализ зарубежной и 

отечественной практики внедрения иннова-

ционных решений на основе искусственного 

интеллекта. Доказана необходимость обес-

печения стратегической интеграции с соб-

людением баланса между стратегическими 

целями, планами и стремлением к обновле-

нию собственных бизнес-моделей и бизнес-

процессов за счет потенциала инновацион-

ных финансовых технологий.  

Ключевые слова: стратегическое управ-

ление, стратегия, конкурентоспособности, 

конкурентная позиция, конкурентные преи-

мущества, инновации, финансовые иннова-

ции, инновационная стратегия, цифровая 
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Постановка проблеми. Прийняття 

стратегії цифрової економіки як моде-

лі економічного розвитку визначило 

нові цільові орієнтири практично для 

всіх сфер національної економіки, які 

з тим або іншим ступенем активності 

стали впроваджувати інноваційні рі-

шення на основі цифрових технології. 

Процеси цифровізації найбільшу ре-

зультативність демонструють у фінан-

совій сфері, зокрема в банках, які для 

забезпечення стійкої конкурентної по-

зиції на ринку фінансових послуг пос-

тійно повинні відповідати інновацій-

ним трендам [1, 2]. Банки вже накопи-

чили певний досвід і досить серйозно 

ставляться до впровадження фінансо-

вих інновацій як конкурентної перева-

ги, але різноманіття технологій і ди-

наміка ринку вимагають системного 

підходу до інноваційної діяльності у 

всіх бізнес-процесах з повним спект-

ром цифрових технологій, де кожна з 

них орієнтована і забезпечує свій вне-

сок в синергетичний ефект досягнення 

стратегічної мети. 

Аналіз останніх досліджень і пуб-

лікацій. Основні положення теорії 

інновацій сьогодні набувають пода-

льшого поглиблення, в тому числі за 

рахунок наукових досліджень іннова-

ційної діяльності в фінансовій сфері, 

які охоплюють коло проблемних пи-

тань, що стосуються стратегічних і 

управлінських аспектів упровадження 

інновацій в банках, оцінки їх впливу 

на ефективність і конкурентоспромо-

жність, довіру та інклюзію. Серед ба-

гаточисельних наукових праць варто 

відмітити роботи зарубіжних і вітчиз-

няних учених, зокрема, 

Г.М. Азаренкової, І.Т. Балабанова, 

О.І. Барановського, С. Баттілоссі, 

В.С. Вікулова, Т.А. Васильєвої, 

Дж. К. Ван Хорна, С.Б. Єгоричевої, 

О.О. Звєрєва, І.Я. Карчевої, С.М. Козь-

менко, Л.В. Кох, М.І. Крупки, 

А.Я. Кузнєцової, Л.В. Кузнєцової, 

О.І. Лаврушина, Дж. Маршал, 

Р.Л. Міллера, В.І. Міщенко, О.І. Мель-

ник, Р. Мертона, Н.М. Пантєлєєвої, 

Л.О. Примостки, Дж. Сінки мол., 

Т.С. Смовженко, П. Туффано, 

Дж. Фінерти та ін. Новим драйвером 

інноваційної діяльності в банківській 

сфері стали цифрові технології, які 

зумовили потребу переосмислення не 

тільки пропозиції банківських продук-

тів і послуг, трансформації бізнес-

моделей, а, що саме головне, стратегій 

банку.  

Мета статті полягає в дослідженні 

процесів інтеграції інноваційних фі-

нансових технологій в систему страте-

гічних цілей і формування конкурент-

них переваг банку, аналізі інновацій-

них рішень на основі штучного інте-

лекту. 

Сутність стратегій, принципи, ме-

ханізми, підходи стратегічного управ-

ління не потребують додаткового об-

грунтування їх важливості і необхід-

ності. Найчастіше питання стратегіч-

ного управління розглядаються с по-

зиції довгострокового і комплексного 

стратегічного планування, реалізації 

важливих проектів, перспектив розви-

тку, розподілу інвестиційних ресурсів. 

Сучасне розуміння циклу стратегічно-

го управління передбачає розробку 

стратегії та її виконання з контролем і 

моніторингом зворотного зв’язку. Не 

деталізуючи науковий доробок щодо 

класифікації, особливостей прийняття 
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та реалізації окремих видів стратегій, 

акцентуємо увагу на взаємозв’язках і 

взаємовпливу процесів та ефектів у 

трикутнику «стратегії – конкурентос-

проможність – інновації».  

На думку Кеничи Омає, корпорати-

вна стратегія «…має на меті ринкові 

позиції компанії, передбачає спробу 

найбільш ефективним шляхом поси-

лити позиції компанії порівняно з 

конкурентами» [3, с.5]. Учений заува-

жує, що відсутність конкурентів ро-

бить недоцільним саму розробку стра-

тегії, а також наголошує про потребу 

відрізняти дії, які спрямовані на кон-

курентоспроможність, від таких, що 

передбачають покращення операцій-

ної діяльності. Характеризуючи успі-

шну стратегію, К. Омає вказує на 

обов’язковість клієнто-орієнтованого 

підходу, надання споживачу продуктів 

і послуг краще ніж конкуренти. У вза-

ємозв’язку та динамічній взаємодії 

компанії, споживачів і конкурентів він 

бачить можливості для нових ідей, 

тобто інновацій, з яких, в свою чергу, 

кристалізується всебічний набір стра-

тегічних цілей і планів дій [3, с.8]. У 

своєму баченні сенсу ділової стратегії, 

вчений відмічає створення реальної 

конкурентної переваги [3, с.20].  

К. Омає запропонував авторський 

підхід до класифікації стратегій, які 

відрізняються передумовами (наявні 

ресурси і переваги) і конкурентною 

позицією: 1) стратегія ключових фак-

торів успіху – визначення критичної 

точки (ключового фактору) з подаль-

шою концентрацією ресурсів для до-

сягнення істотної стратегічної перева-

ги над конкурентами; 2) стратегія від-

носної переваги – використання будь-

яких власних відмінностей порівняно 

з конкурентами (технологія і мережа 

продажу продуктів і послуг, структура 

активів тощо); 3) стратегія агресивних 

ініціатив –  підрив ключових факторів 

успіху, на яких заснована перевага 

конкурента, і створення абсолютно 

нової і потужної конкурентної перева-

ги; 4) стратегія стратегічних ступенів 

свободи – впровадження інновацій, які 

дозволять створити нові ринки або но-

ві продукти [3, с.21]. Не зважаючи на 

те, що, дослідником виокремлено ін-

новації як рушійну силу лише четвер-

тої стратегії, вважаємо, що їх присут-

ність і дієвість можлива в будь-якої із 

запропонованих.  

Напевно тому зараз в загальному 

сенсі частіше говорять про інновацій-

ну стратегію, що має власну сутність і 

принципи. Водночас, аналіз підходів 

до тлумачення поняття «інноваційна 

стратегія» показав превалювання 

управлінського аспекту за ознаками 

напряму діяльності, сукупності інно-

ваційних рішень, плану змін, механіз-

му розподілу ресурсів тощо [4, с.195-

196; 5, с.35; 6, с.65-66; 7, с.305]. Зок-

рема, З.В. Юринець виокремлює ці-

льові орієнтири інноваційної стратегії, 

де поряд з розвитком в перспективі та 

зростанням попиту, відмічає конкуре-

нтоспроможність [4, с.14]. Таку пози-

цію підтримують Л.Л. Антонюк [8], 

М.М. Кулаєць [9] та інші. На набутті 

довгострокових конкурентних переваг 

акцентують увагу С.Б. Єгоричева [10, 

с.130],  О.М. Скібіцький [11] та інші. 

Банківські установи, як і будь-які 

інші, керується в своїй діяльності ба-

зовими підходами стратегічного 

управління, орієнтуючись на тенденції 

макроекономічного середовища, рин-

ковий попит і галузеву пропозицію 
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продуктів і послуг, виявляючи про-

блеми, ставлячи для себе коротко-

строкові та довгострокові стратегічні 

та фінансові цілі, генеруючи ключові 

рішення їх втілення (рис. 1). На сього-

дні переважна більшість банків вважає 

стратегію важливим елементом управ-

ління, тому приймають до реалізації 

корпоративні та бізнес-стратегії як 

правило з горизонтом 3-5 років. Серед 

стримуючих факторів їх результатив-

ності варто відмітити нестачу внутрі-

шніх ресурсів (фінансових, кадрових, 

технологічних, інфраструктурних) і 

слабку координацію з основною дія-

льністю.  

 

Стратегія

Стратегічні 

розриви

Конкурентоспроможність: 

поточна і цільова

Макроекономічний контекст: 

ринковий попит і галузева пропозиція

Бізнес- модель Цілі та орієнтири

Б   А   Н   К
 

Рис. 1 Стратегічна піраміда розробки стратегії банку 
Джерело: побудовано на основі [12] 

 

Отже, виходячи з теоретичних по-

ложень, сформулюємо наступне уза-

гальнення:  

1) банки дотримуються розробки та 

реалізації корпоративної та бізнес 

стратегій, де перша відповідає за пріо-

ритетні напрями розвитку в цілому і 

цілі всіх бізнес-напрямів, а друга – за 

розвиток окремого бізнес-напряму в 

межах першої, але обидві концентру-

ють увагу на організаційно-

інноваційному та ресурсному концеп-

тах;  

2) корпоративна стратегія визначає 

корпоративну індивідуальність (відно-

сні переваги), за рахунок агресивних 

ініціатив (розширення корпоративного 

портфелю і пропозиції нових продук-

тів і послуг) та шляхом диверсифікації 

дозволяє банку набути конкурентні 

переваги та посилити конкурентні по-

зиції, водночас, збалансовано підходя-

чи до інвестицій, підвищуючи резуль-

тативність прибуткових і згортаючи 

збиткові бізнес-напрями;  

3) бізнес стратегія орієнтована на 

формування стійких конкурентних пе-

реваг банку за окремими напрямами 

на існуючих або нових сегментах рин-

ку фінансових послуг, створюючи і 

використовуючи для цього інновації 

як стратегічні ступені свободи, таким 

чином зміцнюючи конкурентоспро-

можність бізнес-напрямів;  
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4) інноваційна стратегія збалансо-

вано інтегрується в корпоративну та 

бізнес стратегії, спираючись на всебі-

чний аналіз власної інноваційної акти-

вності банку та конкурентів, потреби 

клієнтів і провали ринку;  

5) результативність стратегій в сис-

темі стратегічного управління, поряд з 

іншим, повинна забезпечуватись ме-

ханізмами контролю, моніторингу та 

оцінювання ринкової позиції і стану 

макроекономічного середовища, вияв-

лення загроз і потенційних можливос-

тей;  

6) синергетичний ефект функціона-

льних складових корпоративної і біз-

нес стратегій банків створює стійкі 

конкурентні переваги на цільових ри-

нках та міцну конкурентну позицію, 

оцінювання і прогнозування яких по-

винно здійснюватися в кількісному і 

якісному вимірах економічного і соці-

ального ефектів, що створюються. 

Оцінюючи розвиток банківської 

сфери під впливом інновацій, ефекти 

від впровадження яких кардинально 

змінили (або змінюють зараз) банків-

ській бізнес і систему клієнто-

орієнтованих відносин, варто відміти-

ти серед множини фінансових іннова-

цій такі, що пов’язані з процесами ав-

томатизації на першому етапі (автома-

тизовані банківські системи, платіжні 

системи, інтернет-банкінг тощо) та 

цифровізації (віртуальні банки, вірту-

альні валюти тощо) – на другому. В 

нашому розумінні межею поділу між 

ними може слугувати перехід до такої 

цифрової технології як штучний інте-

лект.  

Технології штучного інтелекту за-

ймають особливе місце в широкому 

спектрі цифрових технологій. Його 

теоретичні засади вже давно сформо-

вані, але реальне втілення вони знахо-

дять тільки сьогодні в аналітиці вели-

ких даних, автоматизації процесів, 

упровадженні роботів-консультантів 

тощо. Зокрема, японський гігант 

Softbank в 2019 р. створив інвестицій-

ний фонд обсягом 108 млрд дол США 

для фінансування досліджень в сфері 

штучного інтелекту, до якого приєд-

нались інші банки і фонди країни, 

приватні інвестори з Тайваню і уряд 

Казахстану, технологічні гіганти 

(Apple, Microsoft, Foxconn Technology 

Group). 

На наш погляд, банки бачать в тех-

нології штучного інтелекту не тільки 

цифровий тренд, а можливість вирі-

шити проблему дохідності і залучення 

клієнтів, адже відновлення після 

останньої фінансової кризи відбува-

ється складно, дохідність не досягла 

докризового періоду, а рівень плато-

спроможності клієнтів – низький і 

зростає повільно. До додаткових фак-

торів тиску додались зростання кон-

куренції та дезінтермедіації з боку не-

банківських установ, які активно по-

зиціонуються на ринку фінансового 

посередництва. Тому цілком законо-

мірним є прагнення банків забезпечи-

ти оптимізацію витрат і підвищити 

продуктивність від інвестицій у впро-

вадження штучного інтелекту. 

Важливою властивістю штучного 

інтелекту, поряд з функціональністю, 

є масштабованість, але на відміну до 

«ефекту масштабу», вона нового типу 

– інтелектуальна. Масштабованість 

дозволить без додаткових значних 

структурних змін забезпечити прогре-

сивне зростання бізнесу, підвищення 

продуктивності та якості обслугову-
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вання клієнтів, створення нових мож-

ливостей тощо. Але при цьому потрі-

бно враховувати масштабованість її 

впровадження за всіма бізнес-

напрямами і функціями, що, в свою 

чергу, вимагатиме створення структур 

управління та залучення фахівців як з 

числа персоналу банку, так і зовніш-

ніх для генерування ідей, апробації, 

оцінювання та підтримки інновацій-

них інтелектуальних рішень. 

Якщо ставиться до технології штуч-

ного інтелекту як до стратегічної ін-

новації, то виникає питання її впрова-

дження та інтеграції в існуючи страте-

гії, де можуть бути такі підходи: 1) 

включення в корпоративну стратегію 

та плани бізнес-напрямів банку, почи-

наючи з пілотних проектів з подаль-

шим масштабуванням; 2) зосереджен-

ня на роздрібному банкінгу та клієнто-

орієнтованому підході, розширяючи і 

покращуючи взаємодію з ними за ра-

хунок інтелектуальних рішень (чат-

ботів, віртуальних помічників тощо). 

Прийняття такої стратегії дозволить 

виявляти поведінкові аспекти їх при-

йняття для формування персоніфіко-

ваних пропозицій в життєвих циклах 

клієнтів у подальшому. Інструменти 

штучного інтелекту адаптуються до 

стратегічних цілей та завдань роздріб-

ного банкінгу, інтегруючись в його 

бізнес-моделі; 3) прийняття портфель-

ного підходу до впровадження – купі-

вля програмного забезпечення з вбу-

дованими інтелектуальними рішення-

ми [13].  

Упровадження штучного інтелекту 

підтверджується практикою зарубіж-

них і вітчизняних банків, де вже сфо-

рмувались певні пріоритети в бізнес-

напрямах (рис. 2). 

 

 

Рис. 2. Основні напрями інтеграції технологій штучного інтелекту в бізнес-

напрями банку, (% респондентів) 
Джерело: побудовано автором на основі [14] 
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Так, обравши стратегію інтеграції в 

роздрібному бізнесі, Бінбанк (Росія) 

впроваджує методи штучного інтелек-

ту в роботі з простроченою заборгова-

ністю за допомогою uplift-моделей 

прогнозування реакції клієнтів на кон-

кретні заходи стягнення заборгованос-

тей. Оптимізуючи потік нагадувань, 

банк визначає найкращий варіант вза-

ємодії з кожним позичальником, з од-

но боку, та нівелює негативне став-

лення, напруженість та недовіру – з 

іншого. Дані універсальної скоринго-

вої метрики на основі коефіцієнта Gini 

показали покращення ефективності 

роботи з простроченою заборгованіс-

тю і поліпшенні платіжної дисципліни 

позичальників до 88% проти 65% [15]. 

АТ «Банк Хоум Кредит» (Казахстан) 

використовує скорингові моделі на 

основі штучного інтелекту для забез-

печення якості кредитного портфеля 

[16]. Алгоритми штучного інтелекту 

за психометричними моделями для 

прийняття рішень про видачу кредитів 

потенційним позичальником діють в 

Сбербанку (Росія) [17]. На власній он-

лайн платформі Модульбанк (Росія) 

запустив кредитного робота для ви-

значення рейтингу надійності клієнта 

на основі аналізу його особистих да-

них, фінансової активності і дисцип-

ліни (грошові надходження, сплата 

податків, витрат, кредитна історія то-

що), відповідно до яких здійснюється 

розрахунок і встановлюється ставка за 

овердрафтом [18].  

Обравши стратегію побудови банку 

майбутнього TD Bank (Канада) ство-

рив інноваційний центр передового 

досвіду як платформу для експериме-

нтів щодо тестування інноваційних 

ініціатив оптимізації операційної дія-

льності та обслуговування клієнтів, у 

тому числі штучного інтелекту, для 

подальшого масштабування. Водно-

час, Metro Bank (Великобританія) ви-

користовує сервіс Insights на основі 

штучного інтелекту для надання до-

помоги клієнтам в управлінні фінан-

сами, спираючись на аналіз даних їх 

транзакцій, пропонуючи персональні 

інтелектуальні рішення за результата-

ми прогнозування і консультації [13]. 

Цікавою розробкою є чат-бот Nova 

від банку Nordea (Данія), який здійс-

нює інтерпретацію запитів клієнтів та 

генерування відповідей [19]. Унікаль-

ний чат-бот Raiffeisen Business Bot за-

пропоновано в 2019 р. для підприєм-

ців від Райффазен Банк Аваль (Украї-

на) – сучасний консьєрж-сервіс у фо-

рмі інтелектуального чат-бота для 

мессенджерів Viber і Telegram, котрий 

безкоштовно надає допомогу на будь-

які інформаційні та організаційні за-

пити клієнтів (юридичні консультації, 

послуги бухгалтера, замовлення біле-

тів тощо). В планах банку підключен-

ня до Raiffesen Business Bot всіх біз-

нес-клієнтів,  банку, а в перші місяці 

впровадження – 25% клієнтської бази 

МСБ [20]. На початку 2019 року При-

ватбанком (Україна) разом з 

Mastercard анонсовано впровадження 

поведінкової біометрії на основі тех-

нології NuDetect від стартапу NuData, 

яка аналізує 300 показників поведінки 

клієнта, використовуючи машинне на-

вчання (штучний інтелект) для іден-

тифікації при вході в аккаунт через 

смартфон [21].  

Аналіз інновацій, які стали перемо-

жцями міжнародного конкурсу BAI 

Global Innovation Awards в 2017-2019 

рр., показав, що HDFC Bank Limited 
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(Індія, 2017) отримав нагороду за пла-

тформу HDFC Bank OnChat в месен-

джері Facebook для надання комерцій-

них послуг, яка побудована на основі 

штучного інтелекту з обробкою запи-

тів і повідомлень природною мовою 

(NLP), виявлення намірів користувачів 

на основі аналізу введеного тексту, 

зокрема при завершенні будь-якої 

транзакції. В цьому ж році DenizBank 

(Туреччина) запустив Intelligent 

Workforce Management – інтелектуа-

льний інструмент, який використовує 

методи управління CRM та бізнес-

аналітику, щоб уникнути незбалансо-

ваного робочого навантаження між 

відділами банку, неефективного 

управління ресурсами, незадоволення 

співробітників та клієнтів тощо. В 

2019 р. радикальною фінансовою ін-

новацією визнано Ping An AI Interview 

System (Китай) – систему проведення 

співбесід з кандидатами на первинні 

та керівні посади, які вимагають ком-

плексних навичок, де система штучно-

го інтелекту формує оціночну карту за 

результатами співбесіди разом з реко-

мендацією щодо прийняття кандидата. 

Інша інновація відносить до категорії 

RegTech, а саме TSYS Foresight Score 

(США) – інструмент для оцінки шах-

райства та управління ризиками, який 

використовує інноваційні можливості 

машинного навчання в режимі реаль-

ного часу для протидії шахрайству 

при транзакціях [22]. 

Штучний інтелект привносить змі-

ни в підходи прийняття рішень в сис-

темі антикризового управління в бан-

ках. Прийняття управлінських рішень 

в антикризовому управління є динамі-

чним процесом, який потребує знач-

них обсягів інформації та надійних 

інструментів і систем, зокрема, на ос-

нові штучного інтелекту. Основними 

перевагами таких систем є повнофун-

кціональність, можливість швидкого і 

безпечного обміну інформацією, авто-

номність, моніторинг, «розумність» 

(можливість інтерпретувати події, щоб 

ухвалювати належні рішення), безпе-

рервність роботи, адаптивність, мобі-

льність [23, c.336-339]. Можливості 

використання штучного інтелекту в 

системі антикризового управління ба-

нком достатньо повно розглянуто ро-

боті в [24] 

Окремо відмітимо, що вплив техно-

логії штучного інтелекту можна очі-

кувати і в процесах трансформації біз-

нес-моделей банків. Деякі банки вже 

зараз починають переходити на уніка-

льні цифрові платформи або екосис-

теми, керовані штучним інтелектом, 

машинним навчанням та аналізом ве-

ликих обсягів даних [25]. Такий підхід 

забезпечить інтеграцію та синергію 

бізнесу, світових ритейлерів, провай-

дерів послуг, урядові структури і різ-

номанітні реєстри. В цьому напрямі 

розвивається, наприклад, бізнес-

модель Приватбанку, в основі якої ба-

гатофункціональна платформа з пое-

тапною цифровізацією бізнес-процесів 

і впровадження елементів екосистеми, 

зокрема через використання API 

(Application Programming Interface – 

підпрограми, протоколи взаємодії та 

засоби створення програмного забез-

печення). 

Отже, банки активно впроваджують 

новітні фінансові технології. Серед 

всього спектру технологій найбільший 

синергетичний ефект можна очікувати 

від штучного інтелекту, впроваджую-

чи який, банки, безумовно, пройдуть 
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етап напрацювання досвіду щодо пе-

реваг, можливих ризиків і проблем, 

оцінюючи результативність і ефекти 

кожного інтелектуального рішення. 

На цьому шляху вони повинні забез-

печити стратегічну інтеграцію через 

баланс між стратегічними цілями і 

планами та прагненням оновлення 

власних бізнес-моделей і бізнес-

процесів за рахунок потенціалу інно-

ваційних фінансових технологій, пе-

реосмислюючи принципи та 

об’єктивно оцінюючи власні сильні та 

слабкі сторони, розвиваючи систем-

ний безперервний підхід підтримки 

інноваційної діяльності, активуючи 

найбільш прогресивні технології, на-

буваючи адаптаційну гнучкість управ-

ління задля набуття лідерської конку-

рентної позиції і конкурентних пере-

ваг на довгострокову перспективу. 
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