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Бежан О. А., Рошко Н. Б. Проблеми та перспективи цифрової трансформації банківського сектора України
Цифрова трансформація є ключовим драйвером змін в усталеному стані банківського сектора як в Україні, так і світі загалом. Цифрова транс-
формація являє важіль посилення рівня ефективності банків та підвищення рівня прибутковості діяльності шляхом оптимізації витрат, погли-
блення клієнтської аналітики, прискорення прийняття управлінських рішень в банку. Цифрова трансформація також складає ряд викликів для 
усталеної роботи банків, що не визначили пріоритети своєї роботи в полі цифровізації. Відповідно загострюється проблематика планування та 
реалізації стратегічних планів українського банківського сектора в рамках цифровій трансформації. Метою статті є аналіз специфіки цифрової 
трансформації банків на сучасному етапі та формування комплексу дій з посилення результатів цифрових перетворень для банків в Україні. 
У статті вивчено сучасний контекст цифрової трансформації банківського сектора. Виділено ключові виклики для банків у напрямку цифро-
вих перетворень. Розглянуто основні пріоритети для банків у рамках цифрової трансформації. Наголошено на розгалуженості ефектів цифро-
вої трансформації для банків, зокрема в площині підвищення рівня ефективності та посилення прибутковості банківського бізнесу. Здійснено 
аналіз контексту основних тенденцій цифрової трансформації банківського сектора з точки зору регулятора на основі досвіду Європейського 
центрального банку (ЄЦБ). Виділено основні виклики цифрових перетворень українського банківського сектора. Сформовано комплекс ключових 
заходів, що сприятимуть посиленню ефективності цифрової трансформації українських банків. Дане дослідження може становити науково-
практичний інтерес для профільних дослідників, експертної спільноти банківського ринку, консультантів з цифрової трансформації, органів дер-
жавної влади, НБУ. Перспективою подальших досліджень є розширене дослідження проблематики інтеграції цифрової трансформації в стратегії 
розвитку українських банків в площині різних груп стейкхолдерів, а також адаптації процесу цифрової трансформації банків в Україні до вимог 
банківського сектора ЄС в контексті євроінтеграційного руху.
Ключові слова: цифрова трансформація, інфраструктура, цифрова культура, інтеграція, стейкхолдери.
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Bezhan O. А., Roshko N. B. The Problems and Prospects of Digital Transformation of the Banking Sector of Ukraine
Digital transformation is a key driver of changes in the established state of the banking sector both in Ukraine and in the world as a whole. Digital transforma-
tion is a lever for strengthening the level of efficiency of banks and increasing the level of profitability of activities by optimizing costs, deepening customer 
analytics, and accelerating managerial decision-making in the bank. Digital transformation also poses a number of challenges for the established work of banks 
that have not prioritized their work in the field of digitalization. Accordingly, the problems of planning and implementing strategic plans of the Ukrainian bank-
ing sector within the framework of digital transformation are becoming more acute. The aim of the article is to analyze the specifics of the digital transformation 
of banks at the present stage and the formation of a set of actions to strengthen the results of digital transformations for banks in Ukraine. The article exam-
ines the current context of digital transformation of the banking sector. The key challenges for banks in the direction of digital transformations are allocated. 
The main priorities for banks in the framework of digital transformation are considered. The ramification of the effects of digital transformation for banks is 
emphasized, in particular in terms of increasing the level of efficiency and increasing the profitability of the banking business. An analysis of the context of the 
main trends in the digital transformation of the banking sector from the point of view of the regulator based on the experience of the European Central Bank 
(ECB) is carried out. The main challenges of digital transformations of the Ukrainian banking sector are allocated. A comprehensive set of key measures has 
been formed that will contribute to strengthening the efficiency of the digital transformation of Ukrainian banks. The presented study may be of scientific and 
practical interest to specialized researchers, the expert community of the banking market, digital transformation consultants, public authorities, and the NBU. 
Prospect for further research is an extended study of the problems of integrating digital transformation into the development strategies of Ukrainian banks in 
the plane of various groups of stakeholders, as well as adapting the process of digital transformation of banks in Ukraine to the requirements of the EU banking 
sector in the context of the European integration movement.
Keywords: digital transformation, infrastructure, digital culture, integration, stakeholders.
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У сучасному світі, що характеризується швидкими 
змінами технологій, підвищеною волатильністю 
середовища та інтенсифікацію конкуренції, про-

блематика цифрової трансформації є одним із ключо-
вих викликів і можливостей для банківського сектора 
як на мікро, так і на макрорівні. Зміна поведінки клі-
єнтів є однією із основних причин того, що цифрова 
трансформація стала критичною для банків. Зокрема, 
все більше споживачів здійснюють фінансові операції 
в онлайн-середовищі та використовують мобільні при-
строї. Відповідно банкам необхідно надавати доступ до 
своїх послуг через онлайн-канали та пристосовуватися 
до мінливих вимог своїх споживачів. Іншим драйвером 
у розрізі цифрової трансформації є можливість скоро-
чувати витрати, оптимізувати взаємодію з клієнтами та 
підвищити ефективність банківської операційної ро-
боти. Крім того, використання проривних технологій, 
таких як біометрична автентифікація, цифрова транс-
формація, може сприяти банкам у зниженні впливу 
ризику та підвищенні безпеки своїх послуг. Відповідно 
проблематика цифрової трансформації банків має сут-
тєву актуальність, оскільки вона має ключове значення 
для посилення ефективності роботи банків на сучасно-
му етапі, коли технології мають вирішальне значення 
для підтримки конкурентоспроможності у швидко-
змінному середовищі. 

Проблематика цифрової трансформації банків-
ського сектора в розрізі її сутності та особливостей 
за сучасних умов розглядається в низці досліджень.  
У даному контексті науковці Mirković V., Lukić J., 
Martin V. [1, р. 33–34] вивчають аспекти впливу циф-
рової трансформації на зміну структури банківського 
сектора. У роботі Азаренкової Г., Шкодіної І., Само-
родова Б. [2, р. 231–232] аналізуються аспекти впливу 
сучасних цифрових технологій на стан і перспективи 
розвитку фінансової системи світу в контексті забез-
печення її стабільності. Своєю чергою, Шкодіна І., 
Дерід І., Зеленко О. [3, c. 47–48] досліджують міжна-
родний контекст ключових викликів для банківського 
сектора в площині цифрової трансформації. Додатко-
во Shanti R., Avianto W., Wibowo W. [4, р. 545–546] до-
сліджують екзогенні та ендогенні драйвери успішної 
цифрової трансформації банківського сектора. 

Специфіка підготовки та реалізації цифрової 
трансформації також вивчається в ряді досліджень. 
Зокрема, в роботі Naimi-Sadigh A., Asgari T., Rabiei M.  
[5, р. 1215–1217] вивчається проблематика цифрової 
трансформації в рамках докорінних змін ланцюжка 
створення вартості в банківському секторі. Дослі-
дження Khanboubi F., Boulmakoul A. [6, р. 96–97] ана-
лізує проблематику підготовки та реалізації цифрової 
трансформації в розрізі інфраструктури банківського 
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сектора. Робота Dudić B., Drahošová M., Lukić J. та ін. 
[7, р. 2449–2450] аналізує проблематику управління 
кредитним ризиком банку в площині застосуван-
ня технології великих даних. Додатково Stone S. [8,  
р. 98–100] досліджує проблематику організаційної 
побудови в контексті уможливлення ефективної 
цифрової трансформації в банківському секторі. На-
уковці Mirković V., Lukić J., Lazarević S. та ін. [9, р. 258–
259] вивчають проблематику драйверів організацій-
ної структури банків у підтримці проєктів цифрової 
трансформації.

Проте проблематику планування та реалізація 
цифрової трансформації українськими банками в су-
часній екзогенній та ендогенній ситуації банківського 
сектора вивчено недостатньо. 

Метою статті є вивчення особливостей циф-
рової трансформації банківського сектора та фор-
мулювання основних викликів та інструментарію 
для українських банків для плануванні та реалізації 
цифрової трансформації. У межах поставленої мети 
сформовано низку завдань, а саме: 

1. Розглянути сучасний контекст цифрової 
трансформації банківського сектора. 

2. Провести аналіз ключових тенденцій цифро-
вої трансформації банківського сектора з точ-
ки зору регулятора (на прикладі банків з ЄС). 

3. Сформулювати ключові виклики в контексті 
цифрової трансформації українського банків-
ського сектора та запропонувати комплекс 
заходів для ефективної цифрової трансфор-
мації банків в Україні. 

Цифрова трансформація є одним із ключових 
трендів банківського сектора. Зокрема, дослі-
дження, проведене Cornerstone Advisors [10], 

показало, що три чверті банків вже розпочали програ-
му цифрової трансформації; 15% досліджених банків 
прагнули розробити стратегію цифрової трансфор-
мації за результатами 2022 р.. Додатково дане дослі-
дження показує, що 28% банків, що розпочали свій 
проєкт з цифрової трансформації у 2021 р., повідо-
мили, що пройшли щонайменше половину шляху в 
рамках даного проєкту [10]. Кращі результати в роз-
різі цифрової трансформації – в банків, що розпочали 
реалізацію своїх проєктів 2020 р. – зокрема, 46% таких 
банків констатують, що завершили щонайменше по-
ловину проєкту цифрової трансформації [10]. 

При цьому ефект, що здобули дані банки в ре-
зультаті часткової реалізації своїх проєктів з цифро-
вої трансформації, був нижчим, ніж очікувалося на 
старті проєкту. Зокрема, чотири з десяти банків, які 
завершили чверть своєї роботи, повідомляють, що їх 
зусилля мали суттєвий (визначається як поліпшення 
на 10% або більше) вплив на результативність роботи 
[10]. Додатково менше ніж один із п’яти банків, які 
вважають, що їх цифрова трансформація принаймні 
на 75% завершена, повідомляють про значне збіль-

шення платіжних надходжень та інших непроцент-
них доходів, тоді як менше половини з досліджених 
банків повідомляє про значне поліпшення ефектив-
ності роботи з кредитування, 28% банків з вибірки 
дослідження повідомляють про відчутну оптиміза-
цію структури операційних витрат, решта 25% банків 
з дослідження констатують відсутність значних змін 
[10]. Основні результати цифрової трансформації ви-
бірки банків з дослідження узагальнено на рис. 1.
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Рис. 1. Оцінка впливу цифрової трансформації на 
ефективність роботи банків, % опитаних банків, 2022 р.
Джерело: складено на основі даних Cornerstone Advisors [10].

Зауважимо, що в Україні темпи цифрової транс-
формації загалом не відстають від банківського 
сектора групи розвинених країн. Зокрема, Укра-

їнський інститут майбутнього [11] на 2030 р. прогно-
зує такі ключові показники цифрової трансформації 
для України:
 65% – частка цифрової економіки в загально-

му ВВП України станом на 2030 р.;
 99,9% – рівень проникнення широкосмугово-

го доступу до інтернету українськими домо-
господарствами на 2030 р.;

 99,9% громадян України матимуть цифрову 
ідентифікацію у 2030 р.;

 100% – покриття мобільною мережею 4G–5G 
в Україні станом на 2030 р.

Відповідно, банківський сектор реагує на дані 
виклики. Зокрема, 87% топ-менеджерів вважають 
цифрову трансформацію основним пріоритетом для 
бізнесу [12]. Основний фокус банків у контексті циф-
рової трансформації спрямований на імплементацію 
проривних технологій, розробку та впровадження ін-
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новацій, а також розвиток цифрової культури в банку 
(рис. 2). 

Зауважимо, що в практичній площині цифрова 
трансформація являє собою планування та реаліза-
цію складних проєктів зі значним числом внутрішніх 
і зовнішніх стейкхолдерів, що охоплюють такі новітні 
технології, як штучний інтелект, блокчейн, роботи-
зація операційних процесів банку. Відповідно, це по-
требує значних організаційних зусиль з:
 розробки даних інструментів і технологій;
 адаптації вже наявних комплексів технологіч-

них рішень від зовнішніх постачальників;
 інтеграції вже наявних програмних комплексів 

банку з новими розробленими технологіями;
 забезпечення безперебійності роботи в рам-

ках втілення нових технологічних рішень;
 підтримання дієвості системи ризик-менедж-

менту та забезпечення інформаційної безпеки. 
Наголосимо окремо на важливості результа-

тивної роботи банку в площині проєктного менедж-
менту та підготовки ключового персоналу в рамках 
реалізації цифрової трансформації. 

Відповідно, банкам в рамках здійснення цифро-
вої трансформації необхідно координувати свої зу-
силля із зовнішніми постачальниками технологічних 
рішень, що є ключовими стейкхолдерами в розрізі 
даного завдання. Дані дослідження свідчать, що тіль-
ки 16% фінансових установ заявили, що їхні ключові 
постачальники роблять суттєвий внесок у їх проєкти 
з цифрової трансформації. Часто банки є обмежені 
повільністю та опором основного постачальника в 
площині здійснення інтеграції існуючих і нових про-
грамних комплексів. 

Зауважимо, що цифрова трансформація впли-
ває не тільки на мікрорівень банківського сектора, 
але і на роботу регулятора. Зокрема, значну роботу з 
даного напрямку провадить Європейський централь-
ний банк (ЄЦБ) у вигляді моніторингу та контролю 
ефективної системи ризик-менеджменту банків у 
контексті цифрової трансформації. Незважаючи на 
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Рис. 2. Ключові пріоритети для банків у контексті цифрової трансформації, 2021 р.
Джерело: складено на основі даних [12].

те, що банківський нагляд ЄЦБ займає нейтральну 
позицію щодо бізнес-моделей і технологій, одним із 
основних наглядових завдань є забезпечення ефек-
тивного управління ризиками в банках, пов’язаними 
з цифровою трансформацією та довгостроковою 
придатністю їх бізнес-моделей. 

Необхідно зазначити, що ЄЦБ як регулятор 
вважає, що банки можуть суттєво поліпшити 
результати своєї роботи завдяки застосуван-

ню можливостей, що створюються цифровою транс-
формацією – але обов’язковою компонентною успіху є 
спроможність банків успішно орієнтуватися на ефек-
тивний моніторинг і контроль властивих їм ризиків, 
включно з операційними, технологічними та страте-
гічними, а також мати адекватну систему реагування 
на нові загрози, що виникають, у т. ч. у контексті циф-
рової трансформації [13]. Зауважимо, що це потребує 
осучаснення систем загального управління банком і 
ризик-менеджменту, а також поставить банк перед 
необхідністю вкладень у розвиток відповідних органі-
заційних компетенцій, а також необхідністю розробки 
та впровадження адекватних систем заходів з іденти-
фікації, оцінки та пом’якшення загроз, що спричинені 
новими ризиками цифрової трансформації.

Робота з даного напрямку ініційована Банків-
ським наглядом ЄЦБ у 2022 р. у рамках скоордино-
ваних зусиль з посилення нагляду на європейському 
рівні. У межах формування розуміння щодо галузевих 
тенденцій з цифрової трансформації ЄЦБ на першо-
му етапі працював з експертним середовищем, банка-
ми та технологічними компаніями. На другому етапі 
реалізації проєкту ЄЦБ провів опитування серед 105 
великих банків, що було покликано оцінити стан їх 
цифрової трансформації [13]. Результати опитування 
відрізнялись поміж банками, проте в узагальненому 
вигляді результати в даному полі охоплюють ряд прі-
оритетних зон, що більш детально описано нижче. 

Управління цифровою стратегією: незважаючи 
на те, що ступінь цифрової розвинутості варіюється 
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поміж банками, практично всі великі європейські бан-
ки мають план цифрової трансформації. Основними 
цілями в рамках цифрової трансформації є підвищен-
ня операційної ефективності за допомогою автомати-
зації процесів та модернізації ІТ-інфраструктури, щоб 
стати більш орієнтованими на клієнтів, що, своєю 
чергою, веде до зростання прибутковості. Переважно 
банки виділяють нову бізнес-лінію у своїй структурі – 
цифровий банківський бізнес. Більшість планів циф-
ровізації великих європейських банків спрямовані на 
поліпшення клієнтського досвіду та надання цифро-
вих продуктів і сервісів цілодобово.

Використання передових технологій: біль-
шість опитаних європейських банків зазначають, що 
хмарне середовище найчастіше використовується як 
основа для використання інших сучасних технологій 
у рамках цифрової трансформації. Більшість банків 
також використовують штучний інтелект, приклад-
ний програмний інтерфейс, блокчейн. 

Ресурси та інвестиції: незважаючи на те, що 
більшість європейських банків поки не мають окремо-
го бюджету на цифрову трансформацію, у середньо-
му на цю сферу виділяється близько 20% ІТ-бюджету.  
В рамках ключових факторів успіху виділяється висо-
кокваліфікований персонал, сучасна інфраструктура 
та адекватне фінансування завдань цифрової транс-
формації. 

Ризики: банки стикаються із суттєвим зростан-
ням ризиків унаслідок розширення своєї залежності 
від третіх сторін – зокрема, в частині ризиків відми-
вання грошей, шахрайства, кібербезпеки. Це зумов-
лено тим, що банки в рамках цифрової трансформації 
відкривають свої ІТ-системи для зовнішнього загалу 
залучених сторін, також зростає їх залежність від зо-
внішніх постачальників технологій і інфраструктури. 

Відповідно, для українських банків постає ряд 
викликів у площині цифрової трансформації. 
Серед основних перешкод на основі вищенаве-

деного аналізу можна виділити: 
1. Застарілі ІТ-системи та інфраструктура: 

українські банки часто працюють протягом багатьох 
років на застарілих ІТ-системах, що не були розра-
ховані на потреби сучасної цифрової трансформації. 
Оскільки потенційно виникає ситуація, за якої склад-
но змінити ці ІТ-системи та інфраструктуру, то впро-
вадження сучасних цифрових технологій може суттє-
во сповільнитися або унеможливитися. 

2. Вимоги комплаєнса: нормативно-регуляторна 
база банківського сектора може суттєво утруднити 
процес цифрової трансформації банку в силу невід-
повідності нового стану систем банку чинним вимо-
гам регулятора та законодавця. Відповідно, за впро-
вадження нових цифрових технологій банки мають 
переконатися, що вони дотримуються всіх чинних 
вимог НБУ. Також необхідно зауважити, що в рамках 
цифрової трансформації суттєво зростає загроза кі-

бербезпеці – оскільки банки переводять в цифрове 
поле свою операційну роботу, суттєво зростає ризик 
кібератак, а отже, перед банками постає нагальна 
необхідність у вкладеннях у розбудову власної сис-
теми кібербезпеки (в частині інфраструктури, систем 
моніторингу та контролю, компетенцій профільного 
персоналу) відповідно до викликів сучасного цифро-
вого середовища.

3. Розвиток компетенцій персоналу для по-
треб цифрової трансформації: банки мають вжити 
системних заходів з розвитку навичок персоналу, що 
буде задіяний у проєкти цифрової трансформації,  
а також реалізовувати програми з утримання клю-
чового персоналу в даній царині та залучення нових 
співпрацівників у даному висококонкурентному сег-
менті ринку праці. 

4. Інтеграція існуючих і нових програмних 
комплексів у рамках цифрової трансформації: банки 
в рамках упровадження сучасних цифрових техно-
логій мають переконатися, що ці технології можуть 
працювати в унісон з уже наявними системами та 
процедурами.

5. Прийняття клієнтами: банкам необхідно 
врахувати, що не всі групи клієнтів матимуть пози-
тивне сприйняття цифрових змін. У межах стимулю-
вання клієнтів до використання нових цифрових ка-
налів банки мають реалізувати стратегії поліпшення 
обізнаності та залученості клієнтів до цифрових змін 
у банку.

Дані виклики потребують відповідного комп-
лексу заходів, що сприяють ефективному здійсненню 
цифрової трансформації банку. Виділимо та опишемо 
більш детально ключові заходи (табл. 1).

Відповідно, в рамках цифрової трансформації 
банки стикаються як із можливостями, так і з викли-
ками. Для успішного подолання цих перешкод необ-
хідні розуміння стратегічних пріоритетів, підтримка 
топ-менеджменту та готовність інвестувати в нові 
технології та процедури.

ВИСНОВКИ
Банки спрямовують значний фокус своєї уваги 

на проблеми цифрової трансформації під впливом 
інтенсифікації конкуренції на фінансовому ринку та 
швидкого технологічного прогресу. Однією з голо-
вних причин значного зростання впливу цифровіза-
ції на поточний стан і перспективи розвитку банків є 
зміна клієнтської поведінки, що зумовлена активним 
використанням клієнтами онлайн-каналів і цифро-
вих майданчиків. Крім того, цифрова трансформація 
банків дозволяє підвищити ефективність банківських 
процесів, прибутковість діяльності банків, скороти-
ти рівень витрат, а також спростити взаємодію між 
банками та клієнтами. Цифровізація також може до-
помогти банкам знизити ризики та підвищити без-
пеку банківських операцій, наприклад за допомогою 
біометричної автентифікації та інших інноваційних 
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Таблиця 1

Заходи, що сприяють ефективному здійсненню цифрової трансформації банку

Заходи Коментарі

Впровадження цифрових платформ в рамках ціннісної 
пропозиції банку 

Банки можуть впроваджувати цифрові платформи (онлайн-
банкінг, віртуальні помічники) в межах задач клієнтів (напри-
клад, доступ до рахунків)

Автоматизація процесів в операційній роботі банку 
Банки можуть автоматизувати операційні процеси (відкриття 
рахунку, схвалення кредитів та процеси KYC), використову-
ючи технології штучного інтелекту та машинного навчання 

Використання інструментарію аналітики даних  
в прийнятті управлінських рішень і наданні  
банківських продуктів і сервісів

Банки можуть використовувати аналітику даних з метою  
формування розуміння особливостей поведінки клієнтів, 
управління ризиками, виявлення шахрайства

Посилення кібербезпеки в роботі банку 
Банки можуть поліпшити стан власної кібербезпеки, засто-
совуючи передові технології – біометричну автентифікацію, 
шифрування, блокчейн

Розвиток цифрової культури банку

Банк може суттєво сприяти ефективності реалізації цифрової 
трансформації за рахунок створення сприятливого середо-
вища всередині організації, що зорієнтовано на прийняття 
цифрових змін і посилення обізнаності залучених стейкхол-
дерів щодо нових можливостей і особливостей роботи в циф-
ровому середовищі

Джерело: складено на основі [14–16].

методів. Результати цифрової трансформації провід-
них банків демонструють високі результати, зокрема 
за підсумком 2022 р. 47% банків відзначають значне 
поліпшення своєї роботи з кредитування, 28% банків 
отримали значну економію витрат завдяки цифровій 
трансформації. 

Перед українськими банками в площині циф-
рової трансформації постає ряд суттєвих ви-
кликів, а саме: застарілі ІТ-системи та інф-

раструктура; посилені вимоги комплаєнса; нагальна 
потреба в розвитку компетенцій персоналу для по-
треб цифрової трансформації; необхідність інтегра-
ції наявних і нових програмних комплексів у рамках 
цифрової трансформації. У результаті українським 
банкам необхідно здійснити комплекс узгоджених 
між собою заходів, зокрема: 

1. Впровадження цифрових платформ.
2. Автоматизація процесів.
3. Використання інструментарію аналітики да-

них.
4. Посилення кібербезпеки.
5. Розвиток цифрової культури банку.

Перспективи майбутніх досліджень знаходять-
ся в полі поглибленого вивчення проблеми інтеграції 
цифрової трансформації в стратегічні плани україн-
ських банків з точки зору різних груп стейкхолдерів 
– акціонерів, регулятора, фінансового ринку. Додат-
кові перспективи подальших досліджень стосуються 
адаптації цифрової трансформації українських бан-
ків до вимог європейського ринку в контексті євро-
інтеграції.                                    
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