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Ткаченко Ю. В., Зверук Л. А. Удосконалення системи управління інноваційно-інвестиційною діяльністю 
банківських установ в умовах цифровізації економіки, трансформаційних та євроінтеграційних процесів

У статті здійснено комплексний аналіз системи управління інноваційно-інвестиційною діяльністю банківських установ в умовах цифровізації еконо-
міки, трансформаційних викликів та євроінтеграційних процесів. Актуальність дослідження обумовлена необхідністю переосмислення ролі банків 
як ключових агентів макрофінансової стабільності та драйверів економічного відновлення України в умовах безпрецедентних викликів, пов’язаних з 
прискореною цифровою трансформацією та посиленням конкуренції з боку фінтех-компаній. Метою статті є комплексний аналіз системи управ-
ління інноваційно-інвестиційною діяльністю банків як складної соціально-економічної системи та визначення напрямів її вдосконалення в контексті 
трансформаційних викликів та євроінтеграційних процесів. Методологічну основу дослідження складають системний, структурно-функціональ-
ний, економіко-статистичний і порівняльний аналіз, а також контент-аналіз теоретичних підходів до проблематики управління банківськими ін-
новаціями. У статті здійснено критичний аналіз еволюції теоретичних концепцій управління інноваціями – від класичних ідей Й. Шумпетера про 
інновації як рушійну силу економічного розвитку до сучасних підходів Д. Бесанко, Р. Брауна, П. Тафано та К. Крістенсена, які розкривають специфіку 
банківських інновацій в умовах цифрової економіки. Обґрунтовано, що інноваційно-інвестиційна діяльність є єдиним, нерозривним процесом, що 
виступає ядром сучасної банківської бізнес-моделі, оскільки інновації неможливі без інвестиційного забезпечення, а інвестиції втрачають ефектив-
ність без інноваційної складової. Представлено авторську класифікацію банківських інновацій, яка охоплює шість типів: продуктові, процесні (тех-
нологічні), маркетингові, організаційні, соціальні та безпекові інновації. Особливу увагу приділено останнім, що набувають критичного значення в 
умовах підвищених кіберзагроз. Розглянуто еволюцію концепцій управління інноваціями від лінійних моделей «технологічного поштовху» до сучас-
них парадигм: Agile, Lean Startup, дизайн-мислення (Design Thinking), відкритих інновацій (Open Innovation) та екосистемної стратегії (Ecosystem & 
Platform Strategy). Доведено, що Banking-as-a-Service (BaaS) та відкритий банкінг є ключовими трендами трансформації банківської моделі. Визначено 
унікальні особливості управління інноваційними процесами в банках: жорстке регуляторне середовище, пріоритет безпеки та управління ризиками, 
складність інтеграції із застарілими ІТ-системами (legacy systems), складність захисту інтелектуальної власності та консерватизм корпоративної 
культури. Представлено типологію стратегічних моделей інноваційного розвитку банків: технологічного лідера, послідовника, нішевого гравця та 
екосистемного інтегратора. На основі аналізу міжнародного досвіду провідних банків (J. P. Morgan Chase, DBS Bank, Goldman Sachs) і регуляторних 
практик ЄС (директива PSD2, регуляторні пісочниці) сформульовано ключові напрями адаптації для українських банків: прискорене впровадження 
Open Banking та API-платформ, побудова партнерських екосистем, інвестиції в AI-рішення для управління ризиками, фокус на нішевих інноваціях і 
розвиток власних інноваційних лабораторій. Особливу увагу приділено досвіду країн, що переживали кризи (Ізраїль, Південна Корея), який демонструє 
важливість симбіозу між безпековими технологіями та фінансовими інноваціями. Результати дослідження мають практичне значення для роз-
робки стратегій цифрової трансформації українських банків, адаптації європейських стандартів регулювання інновацій та формування політики 
державної підтримки банківського інноваційного розвитку в умовах післякризового відновлення економіки.
Ключові слова: інноваційно-інвестиційна діяльність, банківські інновації, цифровізація, управління інноваціями, фінтех, відкритий банкінг, євро-
інтеграція, трансформаційні процеси.
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Tkachenko Yu. V., Zveruk L. А. Enhancing the Management System of Innovative and Investment Activities of Banking Institutions  
in the Context of Economic Digitalization, Transformational, and European Integration Processes

The article presents a comprehensive analysis of the management system for innovative and investment activities of banking institutions in the context of eco-
nomic digitalization, transformational challenges, and European integration processes. The relevance of the study stems from the need to rethink the role of 
banks as key agents of macro-financial stability and drivers of Ukraine’s economic recovery amid unprecedented challenges associated with accelerated digital 
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transformation and intensified competition from fintech companies. The aim of the article is to conduct a comprehensive analysis of the management system of 
banks’ innovative and investment activities as a complex socioeconomic system and to identify ways to improve it in the context of transformational challenges 
and European integration processes. The methodological foundation of the research consists of system, structural-functional, economic-statistical, and compara-
tive analyses, as well as a content analysis of theoretical approaches to the issue of managing banking innovations. The article conducts a critical analysis of the 
evolution of theoretical conceptions of innovation management – from the classical ideas of J. Schumpeter about innovations as a driving force of economic devel-
opment to contemporary approaches by D. Besanko, R. Brown, P. Tufano, and C. Christensen, which clarify the specifics of banking innovations in the context of the 
digital economy. It is argued that innovation-investment activity is a single, inseparable process that constitutes the core of the modern banking business model, 
as innovations are impossible without investment support, and investments lose their effectiveness without an innovative component. An original classification 
of banking innovations is presented, covering six types: product, process (technological), marketing, organizational, social, and security innovations. Particular 
attention is given to the latter, which have become critically important in the context of heightened cyber threats. The evolution of innovation management con-
ceptions is discussed, from linear «technology push» models to contemporary paradigms: Agile, Lean Startup, Design Thinking, Open Innovation, and Ecosystem 
& Platform Strategy. It is demonstrated that Banking-as-a-Service (BaaS) and open banking are key trends in transforming the banking model. The unique char-
acteristics of managing innovation processes in banks are identified: a strict regulatory environment, prioritization of security and risk management, complexity 
of integration with legacy IT systems, challenges in protecting intellectual property, and the conservatism of corporate culture. A typology of strategic models for 
innovation development in banks is presented: technology leader, follower, niche player, and ecosystem integrator. Based on the analysis of international experi-
ences of leading banks (J. P. Morgan Chase, DBS Bank, Goldman Sachs) and EU regulatory practices (PSD2 directive, regulatory sandboxes), key adaptation direc-
tions for Ukrainian banks have been formulated: accelerated implementation of Open Banking and API platforms, building partnership ecosystems, investment 
in AI solutions for risk management, focus on niche innovations, and development of in-house innovation labs. Special attention was given to the experience of 
countries that have faced crises (Israel, South Korea), which highlights the importance of the symbiosis between security technologies and financial innovations. 
The research findings have practical significance for developing strategies for the digital transformation of Ukrainian banks, adapting European standards for 
innovation regulation, and shaping State support policies for banking innovation development in the context of post-crisis economic recovery.
Keywords: innovative-investment activities, banking innovations, digitalization, innovation management, fintech, open banking, European integration, trans-
formational processes.
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Сучасний етап розвитку глобальної економі-
ки характеризується перманентною турбу-
лентністю та фундаментальними структур-

ними зсувами, що висуває безпрецедентні вимоги 
до адаптивності та стійкості фінансових інститутів. 
Для банківської системи України ці глобальні ви-
клики, пов’язані з прискоренням технологічного ци-
клу та посиленням конкуренції з боку фінтех-ком-
паній, помножені на екзистенційні загрози. В цих 
екстремальних умовах управління інноваційно-ін-
вестиційною діяльністю трансформується з інстру-
менту конкурентної боротьби на ключову парадиг-
му виживання, стійкості та стратегічного розвитку. 
Саме здатність банків генерувати, фінансувати та 
оперативно імплементувати інновації визначає не 
лише їх власну життєздатність, але й стійкість усієї 
фінансової архітектури держави, що є наріжним ка-
менем національної безпеки. 

Актуальність дослідження посилюється дуа-
лістичною роллю, яку відіграють сьогодні україн-
ські банки. З одного боку, вони виступають інсти-
тутами забезпечення макрофінансової стабільно
сті, підтримуючи функціонування платіжної інфра-
структури, здійснюючи валютний контроль і кре-

дитування в екстремальних умовах. З іншого боку, 
саме банки мають стати ключовими агентами та 
драйверами відновлення економіки. Ця місія ви-
магає кардинального перегляду інвестиційних прі-
оритетів та переходу від консервативних стратегій, 
орієнтованих переважно на державні цінні папери, 
до фінансування ризикованих, але критично важ-
ливих інноваційних проєктів, здатних забезпечити 
технологічний стрибок і модернізацію національ-
ної економіки. 

Йдеться про інвестиції у ключові галузі еко-
номіки, енергетичну незалежність, логіс-
тику, агропереробку та ІТ-сектор – галузі, 

що формуватимуть нове обличчя української еко-
номіки. Проте реалізація цього потенціалу немож-
лива без доступу до інноваційного капіталу, основ
ним провайдером якого є банківський сектор. Вод-
ночас, глобальна цифрова трансформація, що лише 
прискорилася в умовах кризових явищ, докорінно 
змінює саму природу банківських послуг, а диджи-
талізація є ключовим драйвером розвитку ринку, 
що змушує банки модернізувати свої бізнес-стра-
тегії [1]. Успіх у цьому процесі залежить від ефек-
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тивності інвестицій у фінтех, штучний інтелект, 
хмарні технології та, що найважливіше, у кібербез-
пеку, яка в умовах трансформаційних викликів на-
буває стратегічного значення.

Нарешті, євроінтеграційний вектор розвитку 
України виступає потужним каталізатором для гар-
монізації стандартів управління інноваціями. Імп-
лементація європейських директив, зокрема у сфе-
рі платіжних послуг (PSD2), ринків криптоактивів 
(MiCA) та операційної стійкості цифрового секто-
ра (DORA), а також посилення уваги до принципів 
сталого розвитку (ESG), вимагає від українських 
банків глибокого перегляду своїх інноваційно- 
інвестиційних політик і приведення їх у відповід-
ність до найкращих європейських практик. Це не 
лише регуляторна вимога, а й умова доступу до 
європейських ринків капіталу та залучення інозем-
них інвестицій для відбудови країни.

Теоретичні основи управління інноваційною 
діяльністю в банківській сфері представлені в пра-
цях провідних зарубіжних дослідників, зокрема 
Besanko D., Thakor A. V. [3], Brown R. G. [4], Tufano P.  
[5], які заклали концептуальні засади розуміння 
специфіки банківських інновацій. Фундаментальні 
принципи інноваційного менеджменту, адаптовані 
до банківської специфіки, знайшли відображення в 
роботах зарубіжних дослідників Christensen C. M. 
та ін. [6], Шумпетера Й. [2]. Сучасні напрями управ-
ління інноваційними процесами в банківській сфе-
рі представлені в працях Batiz-Lazo B., Wood D. [10], 
Chesbrough H. W. [11], Gonen E. [16]. Вітчизняна на-
укова школа управління банківськими інноваціями 
представлена працями Бутенко Т. [20], Версаль Н.,  
Дудник Я. [1], Дзюблюка О. В. та ін. [7], Марти-
нюка Р. Ф. [9], Березовика В. М., Cвистуна А. О.,  
Сухолиткого А. Д. [19], Сіренко Н. М., Мікуляк К. А.  
[18], які здійснили значний внесок у розробку 
теоретико-методологічних засад інноваційного 
розвитку банків. Водночас, існуючі дослідження 
характеризуються фрагментарністю підходів до 
комплексного вивчення управління інноваційно-
інвестиційною діяльністю банків в умовах цифро-
вої трансформації та геополітичних викликів. 

Попри значний науковий доробок у сфері 
банківських інновацій, залишаються не-
достатньо дослідженими питання форму-

вання інтегрованих систем управління інновацій-
но-інвестиційними процесами, адаптованих до 
специфіки функціонування банків в умовах транс-
формаційної економіки. Потребують поглибленого 
вивчення методологічні аспекти оцінки ефектив-
ності інноваційних інвестицій банків, урахування 
ризиків інноваційної діяльності в умовах політич-
ної та економічної нестабільності.

Метою статті є комплексний аналіз системи 
управління інноваційно-інвестиційною діяльністю 
банків як складної соціально-економічної системи 
та напрямів її вдосконалення в умовах трансфор-
маційних викликів та євроінтеграційних процесів.

У дослідженні розглядаються фундаменталь-
ні економічні концепції управління банківськими 
інноваціями; сутність банківських інновацій та їх 
нерозривний зв’язок з інвестиціями; визначення 
інноваційно-інвестиційної діяльності як єдино-
го процесу. Представлена авторська класифікація 
банківських інновацій у контексті цифровізації 
економіки та впливу гібридних викликів. Проведе-
но аналіз еволюції концепцій управління інновація
ми та представлено сучасні парадигми управління 
інноваціями, що активно адаптуються банківським 
сектором. Порівняльний аналіз моделей іннова-
ційного розвитку банків дозволив виділити кіль-
ка основних стратегічних архетипів. Аналіз кейсів 
провідних світових банків за напрямами іннова-
ційного розвитку надав можливість сформувати 
ключові напрями адаптації міжнародного досвіду 
для українських банків.

Методологічну основу дослідження скла-
дають фундаментальні положення еко-
номічної теорії, банківської справи, 

інноваційного менеджменту та інвестиційного 
аналізу. У процесі дослідження використано комп-
лекс загальнонаукових і спеціальних методів: сис-
темний аналіз – для дослідження структури та 
взаємозв’язків у системі управління інновацій-
но-інвестиційною діяльністю банків, виявлення 
системних властивостей і закономірностей функ-
ціонування; структурно-функціональний аналіз –  
для визначення функціональних залежностей між 
елементами системи управління банківськими ін-
новаціями та встановлення оптимальних організа-
ційних форм; економіко-статистичний аналіз –  
для дослідження динаміки та структури показни-
ків інноваційно-інвестиційної діяльності, вияв-
лення тенденцій та закономірностей розвитку; по-
рівняльний аналіз – для зіставлення вітчизняного 
та міжнародного досвіду управління банківськими 
інноваціями, виявлення кращих практик і можли-
востей їх адаптації; контент-аналіз – для систе-
матизації теоретичних підходів та узагальнення 
наукових позицій щодо проблем управління інно-
ваційно-інвестиційною діяльністю банків.

В умовах сучасної промислової революції, що 
радикально трансформує глобальний економічний 
ландшафт, і в контексті безпрецедентних викликів, 
перед якими постала Україна, теоретичне осмис-
лення інноваційно-інвестиційної діяльності банків 
набуває особливої ваги. Це вже не просто один із 
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напрямів функціонування фінансових інститутів, 
а ключовий механізм їх адаптації, виживання та 
розвитку. Критичний аналіз понятійного апарату 
дозволяє вийти за межі традиційних визначень і 
сформувати комплексне бачення, що відповідає 
сучасним реаліям.

Дослідження теоретичних основ банківських 
інновацій потребує звернення до фундаменталь-
них економічних концепцій, що формували розу-
міння інноваційних процесів у фінансовій сфері. 
Австрійський економіст Й. Шумпетер, якого вва-
жають засновником теорії інноватики, визначав ін-
новацію як встановлення нової виробничої функ-
ції, що виступає рушійною силою динамічного 
розвитку економічних систем [2]. Адаптація шум-
петеріанської парадигми до банківської специфіки 
дозволяє розглядати банківські інновації як якісно 
нові підходи до здійснення фінансового посеред-
ництва, що забезпечують створення додаткової 
вартості для всіх учасників фінансових відносин. 

У контексті управління банківськими інно-
ваціями особливо цінним є дослідження 
взаємозв’язку між відносинами з клієнтами, 

системою страхування депозитів та вибором бан-
ківського портфеля, що представлено авторами 
Besanko D., Thakor A. V. у праці «Relationship Bank-
ing, Deposit Insurance and Bank Portfolio Choice» 
(1993) [3]. Дослідження демонструє, що іннова-
ції у відносинах з клієнтами (relationship banking) 
можуть суттєво впливати на стратегічні рішення 
банку щодо управління ризиками та формування 
портфеля активів.

Значний внесок у розуміння технологічних ін-
новацій у фінансових послугах зробив Річард Бра-
ун (Brown R. G.), особливо в контексті впроваджен-
ня blockchain-технологій та щодо зосередження на 
практичному застосуванні інновацій для вирішен-
ня конкретних бізнес-проблем банківського секто-
ра. Важливими складовими концептуального під-
ходу Brown R. G. [4] до банківських інновацій є ак-
цент на: архітектурній трансформації банківських 
систем; інтеграції розподілених технологій у тра-
диційні банківські процеси; необхідності балансу 
між інноваційністю та операційною стабільністю; 
важливості міжбанківської співпраці у впрова-
дженні технологічних інновацій.

Комплексну концептуальну рамку для аналі-
зу фінансових інновацій, розробив Пітер Туфано 
(Tufano P.) [5]. Даний підхід включає: класифікацію 
фінансових інновацій, драйвери інновацій та специ-
фіку банківських інновацій. Особлива природа бан-
ківських інновацій полягає в тому, що банки одночас-
но є і споживачами, і виробниками фінансових інно-
вацій. Це створює унікальну динаміку, де банківські 

установи повинні балансувати між конкурентними 
перевагами від інновацій та ризиками, пов’язаними з 
їх впровадженням. Важливі положення інноваційно-
го менеджменту в банківській сфері закладені в кон-
цепціях Клейтона Крістенсена (Christensen C. M.),  
який разом зі співавторами розглядав інновації як 
такі, що роблять продукти та послуги більш доступ-
ними та прийнятними за ціною, розширюючи коло 
користувачів фінансових послуг [6].

Еволюція наукових поглядів на сутність бан-
ківських інновацій відображає трансфор-
мацію самої банківської індустрії від тради-

ційного депозитно-кредитного посередництва до 
комплексного надання фінансових послуг в умовах 
цифрової економіки [7]. Сучасне розуміння банків-
ських інновацій охоплює широкий спектр нововве-
день: від технологічних рішень і нових фінансових 
інструментів до організаційних трансформацій та 
принципово нових бізнес-моделей.

Банківська інновація в сучасному трактуван-
ні виходить за рамки простого «нововведення». Це 
вже не лише новий продукт чи послуга, а цілісний, 
керований процес створення нової цінності для клі-
єнта та стейкхолдерів, що реалізується через упро-
вадження технологічних, процесингових, управлін-
ських чи соціальних змін. Інновації в банківському 
бізнесі є результатом діяльності, спрямованої на 
отримання додаткових доходів та конкурентних 
переваг. Проте в умовах цифрової економіки це 
визначення потребує доповнення. Сьогодні бан-
ківська інновація – це, перш за все, реінжиніринг 
клієнтського досвіду на основі даних і цифрових 
технологій. Це підтверджується дослідженням ком-
панії Deloitte, яке вказує, що у 2025 році ключовим 
фактором конкуренції стає гіперперсоналізація по-
слуг на основі штучного інтелекту [8].

Інновації неможливі без інвестицій, які є їх-
нім фінансовим підґрунтям, а інвестиції в сучас-
ному банку все більше набувають інноваційного 
характеру, оскільки вкладення у традиційні напря-
ми вже не забезпечують необхідного рівня прибут-
ковості та конкурентоспроможності. Цей симбіоз 
формує єдиний процес – інноваційно-інвестиційну 
діяльність, яку слід розглядати як цілеспрямовану 
діяльність банку з мобілізації фінансових ресурсів 
та їх вкладення в розробку, впровадження та масш-
табування інновацій з метою досягнення стратегіч-
них цілей розвитку [9].

Інвестиційна діяльність банку також зазнає 
суттєвої трансформації. Класичне визначення, що 
фокусується на вкладенні ресурсів з метою отри-
мання прибутку, сьогодні розширюється. В умовах 
гострої кризи та необхідності оновлення економі-
ки, інвестиційна діяльність набуває соціально-еко-
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номічної спрямованості. Банки стають інвестора-
ми не лише у високоліквідні державні цінні папери 
(ОВДП), а й у проєкти з високим мультиплікатив-
ним ефектом для економіки: оборонно-промисло-
вий комплекс, енергетична інфраструктура, логіс-
тичні хаби. Таким чином, інвестиційна діяльність 
стає інструментом не лише максимізації прибутку, 
а й управління системними ризиками та сприяння 
національній стійкості.

Розглядаючи поняття «інноваційно-інвести
ційний потенціал банку», можемо ствер-
джувати, що це інтегральна категорія, яка 

характеризує здатність банку генерувати, фінансу-
вати, впроваджувати та комерціалізувати іннова-
ції. Це не просто сума фінансових, технологічних 
і кадрових ресурсів, а синергетична спроможність 
системи ефективно трансформувати інвестиції в 
інноваційну цінність. Цей потенціал є динамічним 
і залежить від якості корпоративного управління, 
гнучкості організаційної структури та рівня інно-
ваційної культури.

З огляду на специфіку сучасного етапу розвит
ку фінансового ринку можна запропонувати таку 
класифікацію банківських інновацій, яка враховує 
контекст цифровізації економіки та впливу гібрид-
них викликів:

1. Продуктові інновації, що включають роз-
робку та впровадження нових фінансових про-
дуктів, наприклад облігації в мобільних застосун-
ках, цифрові валюти центрального банку (CBDC), 
інвестиційні продукти з прив’язкою до ESG-
критеріїв.

2. Процесні, або технологічні, інновації пред-
ставляють собою оптимізацію внутрішніх і зо-
внішніх операцій за допомогою нових технологій, 
зокрема: використання штучного інтелекту для 
кредитного скорингу, блокчейн для торгового фі-
нансування, хмарні технології для зберігання да-
них, роботизація процесів (RPA).

3. Маркетингові інновації – це нові способи 
взаємодії з клієнтами та просування послуг (гіпер-
персоналізовані пропозиції на основі Big Data, ви-
користання соціальних мереж і месенджерів, ство-
рення цифрових екосистем).

4. Організаційні інновації, які направлені на 
зміни в бізнес-моделях та організаційних структу-
рах банківських установ, а саме, перехід до Agile-
команд, створення корпоративних венчурних фон-
дів, моделі відкритого банкінгу (Open Banking).

5. Соціальні інновації представляють собою 
продукти та ініціативи, спрямовані на вирішення 
суспільних проблем, наприклад програми фінансо-
вої інклюзії, освітні проєкти з фінансової грамот-
ності, підтримка малого бізнесу.

6. Безпекові інновації – це технології та про-
цеси, спрямовані на підвищення кіберстійкості 
та фізичної безпеки в умовах гібридних викликів, 
зокрема: впровадження передових систем захис-
ту від кібератак, створення резервних центрів об-
робки даних, розробка протоколів роботи в умовах 
блекаутів.

Отже, можемо стверджувати, що синерге-
тичний ефект від взаємозв’язку інновацій-
ної та інвестиційної діяльності є фунда-

ментальною основою для створення стійких кон-
курентних переваг банківських установ. Інвестиції 
є «паливом» для інновацій, забезпечуючи їх необ-
хідними ресурсами. Своєю чергою, успішні інно-
вації генерують додатковий прибуток банку, який 
реінвестується в подальший розвиток, створюючи 
позитивний цикл зростання. В умовах сьогодення 
ця синергія набуває стратегічного значення, адже 
інвестиції в інноваційні проєкти не лише підтриму-
ють економічну міцність держави, але й створюють 
нові високотехнологічні ринки, що стають прива-
бливими для подальших інвестицій.

Управління інноваційними процесами в бан-
ківській сфері пройшло значну еволюцію, транс-
формувавшись від спорадичних, реактивних дій 
до системної, проактивної функції, що є серцеви-
ною стратегічного менеджменту банку. Сучасна 
практика управління банківськими інноваціями є 
синтезом кількох провідних парадигм управління 
інноваціями в банках, адаптованих до специфіки 
фінансової галузі.

Ефективне управління інноваціями є критич-
но важливим для успішної трансформації інвес-
тицій у реальні конкурентні переваги. Еволюція 
теоретичних концепцій управління інноваціями 
відображає ускладнення економічного середовища 
та технологічного ландшафту.

Еволюція концепцій управління інновація-
ми пройшла шлях від простих лінійних моделей 
до складних мережевих та екосистемних підходів. 
Ранні моделі, такі як «технологічний поштовх» 
(technology push), що домінували в середині XX сто-
ліття, розглядали інновації як лінійний процес, що 
починається з фундаментальних досліджень і за-
кінчується виведенням продукту на ринок. Згідно 
лінійної, «закритої» моделі весь цикл відбувався 
всередині однієї організації. У банківській сфері 
цей підхід домінував до кінця 1970-х років, коли 
перша хвиля технологізації, пов’язана з появою 
мейнфреймів та автоматизованих клірингових 
систем (ACH), поклала початок змінам [10].

Справжній злам у теоретичних підходах від-
бувся на початку XXI століття з розвитком концепції 
«відкритих інновацій» (оpen іnnovation), яка перед-
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бачала, що в умовах глобалізації та поширення знань 
компанії не можуть покладатися лише на власні 
R&D-підрозділи. Вони повинні активно залучати 
зовнішні ідеї, технології та партнерства, а також шу-
кати зовнішні шляхи для комерціалізації власних ін-
новацій, що не вписуються в основну бізнес-модель 
[11]. Пізніше з’явилася модель «ринкового тяжіння» 
(market pull), яка акцентувала увагу на потребах рин-
ку як на головному джерелі інноваційних ідей. Су-
часні дослідники визнають, що інноваційний процес 
сьогодні є інтерактивним і нелінійним, поєднуючи в 
собі елементи різних підходів [12].

Таким чином, визначимо сучасні парадигми 
управління інноваціями, що активно адап-
туються банківським сектором.

1)	 Agile – це гнучка методологія розробки, що 
передбачає роботу короткими ітераціями 
(спринтами) та постійний зворотний зв’язок 
з клієнтом. Це дозволяє банкам швидко тес-
тувати гіпотези та виводити на ринок міні-
мально життєздатні продукти (MVP), зни-
жуючи ризики та прискорюючи інновацій-
ний цикл. Дослідження McKinsey показує, 
що банки, які впровадили Agile, на 20–30% 
швидше виводять нові продукти на ринок 
[13; 14].

2)	 Lean Startup – методологія, що фокусується 
на циклі «створити – виміряти – навчитись» 
(build – measure – learn), що дозволяє значно 
скоротити час виходу на ринок, мінімізувати 
ризики та забезпечити максимальну відпо-
відність кінцевого рішення потребам клієн-
тів [15]. Банки використовують цей підхід 
для перевірки попиту на нові послуги до по-
вномасштабного інвестування в їх розробку.

3)	 Дизайн-мислення (Design Thinking). Ця па-
радигма ставить у центр інноваційного 
процесу людину – клієнта. Вона передбачає 
глибоке занурення в досвід користувача че-
рез емпатію, спостереження та інтерв’ю для 
виявлення його справжніх вподобань. На 
основі цих інсайтів генеруються ідеї, ство-
рюються прототипи, які тестуються реаль-
ними користувачами. Такий підхід дозво-
ляє банкам створювати не просто функціо-
нальні, а й емоційно привабливі, інтуїтивно 
зрозумілі та зручні сервіси, що є ключовим 
фактором конкурентної боротьби в епоху 
цифрового банкінгу [16].

4)	 Відкриті інновації (Open Innovation) – па-
радигма, що передбачає активне залучення 
зовнішніх джерел ідей, технологій та парт-
нерів (стартапів, університетів, клієнтів) 
в інноваційний процес. Для банків це реа-

лізується через створення API-платформ, 
проведення хакатонів та партнерство з фін-
тех-компаніями.

5)	 Стратегія екосистеми та платформи 
(Ecosystem & Platform Strategy) – це найви-
щий рівень еволюції управління інновація-
ми. Банк перестає бути замкненою структу-
рою, що надає виключно власні продукти. 
Натомість він перетворюється на відкри-
ту платформу, яка через API (Application 
Programming Interfaces) інтегрує у свою про-
позицію послуги сторонніх розробників – 
фінтех-компаній, страховиків, ритейлерів 
тощо. Така модель, відома як Banking-as-a-
Service (BaaS), дозволяє банку швидко роз-
ширювати спектр послуг, не інвестуючи в їх 
розробку з нуля, та створювати для клієн-
та безшовний, інтегрований досвід. Клієнт 
отримує доступ до широкого кола фінан-
сових і нефінансових сервісів в єдиному ін-
терфейсі мобільного застосунку банку, що 
значно підвищує його лояльність [17; 18].

Незважаючи на запозичення універсальних 
управлінських парадигм, інноваційні проце-
си в банках мають низку унікальних особли-

востей, що суттєво впливають на управління ними. 
1.	 Жорстке регуляторне середовище. Для 

банківської діяльності характерний висо-
кий рівень регулювання з боку центральних 
банків та інших наглядових органів. Будь-
яка інновація повинна відповідати числен-
ним вимогам щодо фінансової стабільності, 
захисту прав споживачів та протидії відми-
ванню коштів (AML/CFT). 

2.	 Пріоритет безпеки та управління ризика-
ми. На відміну від багатьох інших галузей, 
де можна дозволити собі експериментувати 
з «сирими» продуктами, для банку будь-
який збій чи вразливість в інноваційному 
продукті може мати катастрофічні наслід-
ки: від прямих фінансових втрат до втрати 
довіри клієнтів, що є найціннішим активом. 
Упровадження нових цифрових технологій 
створює нові вектори атак, що вимагає зна-
чних інвестицій у системи безпеки та про-
активного управління кіберризиками [19]. 
Тому управління кіберризиками, тестуван-
ня на проникнення та забезпечення безпе-
рервності роботи є невід’ємною частиною 
інноваційного управління.

3.	 Складність застарілих ІТ-систем (Legacy 
Systems). Багато великих, особливо держав-
них, банків працюють на базі застарілих, 
громіздких ІТ-систем, створених десятиліт-
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тя тому. Інтеграція нових цифрових рішень 
з цими системами є надзвичайно склад-
ним, дорогим і довготривалим процесом, 
що часто стає головним гальмом цифрової 
трансформації банку [20].

4.	 Нематеріальність продукту та складність 
захисту інтелектуальної власності. Біль-
шість банківських інновацій є процесами або 
програмними рішеннями. Їх складно захис-
тити традиційними патентами, а швидкість 
копіювання бізнес-моделей у цифрову епоху 
є надзвичайно високою. Це змушує банки 
фокусуватися не стільки на захисті самої 
ідеї, скільки на швидкості її впровадження 
та якості клієнтського досвіду як основних 
конкурентних перевагах [21].

5.	 Консерватизм корпоративної культури. 
Історично банківська сфера характери-
зується ієрархічними структурами та не-
схильністю до ризику, що може гальмувати 
інноваційні процеси. Подолання цього кон-
серватизму є одним із ключових завдань ін-
новаційного менеджменту. 

Порівняльний аналіз моделей інноваційного 
розвитку банків дозволяє виділити кілька 
основних стратегічних архетипів (табл. 1).

Вибір конкретної моделі залежить від розміру 
банку, його ресурсного потенціалу, «апетиту до ри-
зику» та стратегічних цілей.

Критично важливим для формування ефек-
тивної інноваційно-інвестиційної стратегії укра-
їнських банків є аналіз міжнародного досвіду, що 
дозволить уникнути помилок та імплементувати 
перевірені часом практики.

Аналіз кейсів провідних світових банків де-
монструє ключові напрями інноваційного 
розвитку. Наприклад, J. P. Morgan Chase що-

річно інвестує понад 12 млрд дол. у технології, фо-
кусуючись на розвитку штучного інтелекту, хмар-
них обчислень і блокчейн-платформи Onyx [24]. 
DBS Bank (Сінгапур), який неодноразово визна-
вався найкращим цифровим банком світу, успішно 
трансформував свою корпоративну культуру, впро-
вадивши принципи «стартапу на 27 000 співробіт-
ників» та активно використовує API для створення 
відкритої екосистеми. Goldman Sachs створив влас-
ну платформу для розробників Marquee, надаючи 
клієнтам доступ до своїх аналітичних інструментів 
та даних, що є прикладом переходу від традиційно-
го банкінгу до моделі «Bank-as-a-Platform» (BaaP).

Дослідження практики європейських банків 
нерозривно пов’язане з впливом регуляторних іні-
ціатив. Директива про платіжні послуги 2 (PSD2), 
запроваджена в ЄС, зобов’язала банки надавати 
стороннім постачальникам (TPP) доступ до даних 
клієнтських рахунків через відкриті API. Це стало 
потужним поштовхом для розвитку відкритого 
банкінгу та появи тисяч інноваційних фінтех-сер-
вісів [25]. Для українських банків, що прагнуть ін-
теграції в єдиний цифровий ринок, упровадження 
аналогічних стандартів є стратегічним пріорите-
том. Крім того, в ЄС активно розвиваються «регу-
ляторні пісочниці» (regulatory sandboxes) – спеці-
альні режими, що дозволяють фінтех-компаніям і 
банкам тестувати інноваційні продукти в контро
льованому середовищі без ризику порушення чин-
ного законодавства, що значно прискорює іннова-
ції. Даний підхід активно запроваджується в бан-
ківській системі України.

Таблиця 1

Стратегічні моделі інноваційного розвитку банків

Модель інноваційного розвитку 
банку Характеристика моделі

Модель технологічного лідера 
(Innovator)

Банк, що прагне першим впроваджувати проривні технології та створюва-
ти нові ринки. Ця модель вимагає значних інвестицій в R&D (дослідження 
та розробки), високої толерантності до ризику та потужної інноваційної 
культури

Модель послідовника (Fast Follower)
Банк, що не прагне бути першим, але швидко адаптує та вдосконалює інно-
вації, запропоновані лідерами. Ця стратегія дозволяє уникнути ризиків  
та витрат, пов’язаних з піонерством

Нішева модель (Niche Player)
Банк, що фокусується на інноваціях у вузькому сегменті ринку (наприклад, 
обслуговування агросектора, малого бізнесу), де він може досягти глибо-
кої експертизи та створити унікальну ціннісну пропозицію

Модель екосистемного інтегратора
Банк, що створює власну цифрову платформу (екосистему), інтегруючи  
послуги численних партнерів (фінтех-компаній, страховиків, ритейлерів) 
для надання клієнту безшовного комплексного сервісу

Джерело: складено авторами за [22; 23].
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Вивчення досвіду країн, що проходили через 
глибокі економічні кризи, є особливо цінним 
для України. Банківська система Ізраїлю, 

функціонуючи в умовах постійних безпекових за-
гроз, стала одним зі світових лідерів у сфері кібербез-
пеки та фінтех-інновацій. Ізраїльські банки актив-
но інвестують у стартапи через корпоративні вен-
чурні фонди та співпрацюють з армійськими техно-
логічними підрозділами. Як зазначає Шаров О. М.,  
Ізраїль також має унікальний досвід залучення 
фінансування через «облігації для діаспори», що 
може бути актуальним і для України [26]. Південна 
Корея після фінансової кризи 1997 року здійснила 
масштабну реструктуризацію банківського секто-
ра, зробивши ставку на технологічну модернізацію 
та цифровізацію, що дозволило їй стати одним із 
найбільш розвинених цифрових ринків у світі.

Формулюючи висновки щодо адаптації між-
народного досвіду, варто зазначити, що пряме 
копіювання неможливе. Українські банки повинні 
враховувати національну специфіку: високий рі-
вень проникнення мобільних технологій, креатив-
ність ІТ-сектора, але водночас – макроекономічну 
нестабільність, недосконалість правового поля та 
безпекові ризики. 

Ключовими напрямами адаптації міжнарод-
ного досвіду для українських банків мають стати:

1.	 Прискорене впровадження Open Banking 
та API-функція. Це не просто вимога євроінте-
грації, а стратегічна необхідність для виживання в 
конкуренції з необанками та фінтех-сервісами.

2.	 Побудова партнерських екосистем. За-
мість спроб самостійно розробити весь спектр по-
слуг банкам варто фокусуватися на створенні плат-
форм і залученні зовнішніх партнерів для швидко-
го розширення пропозиції.

3.	 Інвестиції в AI-рішення для управління ри-
зиками. В умовах економічної невизначеності здат-
ність точно та швидко оцінювати ризики (кредитні, 
операційні, кібернетичні) є критичною. Викорис-
тання AI та ML для аналізу великих масивів да-
них, виявлення аномалій і прогнозування дефолтів 
може стати ключовою конкурентною перевагою.

4.	 Фокус на нішевих інноваціях, пов’язаних з 
контекстом трансформаційних перетворень та 
відновлення. Це може включати розробку спеціалі-
зованих фінансових продуктів для певних катего-
рій населення, а також для підприємств, що займа-
ються відбудовою інфраструктури.

5.	 Розвиток власної експертизи через ство-
рення «пісочниць» (sandboxes) і невеликих іннова-
ційних лабораторій. Це дозволить тестувати нові 
ідеї та технології в контрольованому середовищі 
з мінімальними ризиками та витратами, перш ніж 
масштабувати їх на весь банк.

Таким чином, міжнародний досвід демон-
струє чіткий вектор розвитку банківських іннова-
цій у напрямку відкритості, платформності, глибо-
кої інтеграції технологій та клієнтоцентричності.

ВИСНОВКИ
За результатами дослідження можемо ствер-

джувати, що інноваційно-інвестиційна діяльність 
є єдиним процесом, що стає основою сучасної біз-
нес-моделі банківських установ, адже реалізація 
інновацій можлива лише при інвестиційному за-
безпеченні, а інвестиції ефективні, якщо включа-
ють інноваційну складову. Концепції управління 
інноваціями пройшли значний шлях еволюції від 
лінійних моделей «технологічного поштовху» до 
сучасних парадигм: Agile, Lean Startup, дизайн-
мислення (Design Thinking), відкритих іннова-
цій (Open Innovation) та екосистемної стратегії 
(Ecosystem & Platform Strategy). Ключовими трен-
дами трансформації банківської моделі є Banking-
as-a-Service (BaaS) та відкритий банкінг.

Сучасний етап розвитку фінансового ринку 
вимагає вдосконалення класифікації бан-
ківських інновацій, наповнюючи типи бан-

ківських інновацій новим змістом, особливо в умо-
вах цифровізації економіки та впливу гібридних 
викликів. Авторська класифікація банківських ін-
новацій охоплює шість типів: продуктові, процесні 
(технологічні), маркетингові, організаційні, соці-
альні та безпекові інновації. Особливу увагу приді-
лено останнім, які набувають критичного значення 
в умовах підвищених кіберзагроз.

Удосконалення системи управління іннова-
ційно-інвестиційною діяльністю вимагає враху-
вання унікальних особливостей управління інно-
ваційними процесами в банках, а саме: жорстке 
регуляторне середовище, пріоритет безпеки та 
управління ризиками, складність інтеграції із за-
старілими ІТ-системами (legacy systems), склад-
ність захисту інтелектуальної власності та консер-
ватизм корпоративної культури.

За результатами дослідження представлено 
типологію сучасних стратегічних моделей іннова-
ційного розвитку банків: технологічного лідера, 
послідовника, нішевого гравця та екосистемного 
інтегратора.

Аналіз міжнародного досвіду провідних 
світових банків (J. P. Morgan Chase, DBS Bank, 
Goldman Sachs) і регуляторних практик ЄС (дирек-
тива PSD2, регуляторні «пісочниці») дозволив ви-
ділити ключові напрями адаптації для українських 
банків: прискорене впровадження Open Banking та 
API-платформ, побудова партнерських екосистем, 
інвестиції в AI-рішення для управління ризиками, 
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фокус на нішевих інноваціях і розвиток власних ін-
новаційних лабораторій. 		                 
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