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ВСТУП 

 

 

В сучасних реаліях функціонування вітчизняних банків, коли реформування 

банківської системи України супроводжується інтеграцією країни у світовий 

економічний простір, що, як наслідок, веде до підвищення законодавчих вимог до 

діяльності банків у напрямі оцінки та контролю банківських ризиків, на нашу думку, 

комплексне дослідження формування бізнес-моделей як основи стратегічного 

управління банків є обґрунтованим. Як відомо, бізнес-модель банку є комплексним 

відображенням діяльності банку, що дозволяє раціоналізувати співвідношення між 

складовими залучених та розміщених ресурсів. 

Традиційні бізнес-моделі всіх банківських установ кидають виклик змінам 

споживчих сподівань, оскільки клієнти все частіше очікують розширення вибору, 

простоти доступу, а також ефективних швидких рішень в наданні банками продуктів 

та послуг за всіма каналами продажів. Задоволення цих очікувань вимагає від банків 

прийняття відповідної концепції стратегічного управління на основі бізнес-моделі, 

яка спиратиметься на зміни в операційній діяльності, розширених можливостей 

впровадження нових технологій, бізнес-процесів тощо. 

Отже, трансформаційні процеси в економіці України, включаючи і вітчизняну 

банківську систему, підвищують актуальність дослідження бізнес-моделей 

вітчизняних банків, що склалися в сучасних умовах. 

Дослідженню спектру проблемних питань трансформації банківської системи 

та діяльності українських банків присвячено роботи багатьох визначних вітчизняних 

науковців, зокрема, Г. Азаренкової, О. Барановського, О. Вовчак, В. Геєця, 

С. Єгоричевої, Л. Жердецької, Л. Кузнєцової, В. Міщенко, С. Науменкової, 

М. Савлука, Т. Смовженко, В. Самородова. Однак безпосередньо формуванню та 

розвитку бізнес-моделей банків присвячено небагато праць вітчизняних економістів, 

серед яких можна виділити І. Волошко, О. Заруцької, Ю. Онищенко, Н. Пантєлєєвої, 

Ю. Соцьку, які зробили значний внесок у дослідження теоретичних основ та 

практичної реалізації формування й використання бізнес-моделей банків. 
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Крім того, варто зазначити, що значний внесок у теоретичне обґрунтування та 

практичне дослідження моделей бізнесу банків внесли іноземні дослідники-

економісти такі як Д. Авінсон, М. Аль-Дебеї, Р. Аяді, В. де Гроен, Р. Ель-Хаддадеш. 

Трансформація економічної системи України, її інтеграція у світову економіку 

також спричинили посилення інтересу до дослідження категорії «стратегічне 

управління». У працях таких українських науковців як І. Волошко, Н. Кешенковї, 

С. Козьменко, Б. Мізюк, С. Оборської, В. Сладкевич, Л. Чернишової, 

З. Шершньової, Ф. Шпиг, Л. Шморгун та інших досліджуються різні аспекти 

стратегічного управління. 

Зважаючи на порівняно невелику кількість наукових розробок українських та 

іноземних вчених-економістів, варто зауважити, що питання дослідження бізнес-

моделей банків України за допомогою кластерного аналізу на засадах кількісної 

оцінки залишається недостатньо розробленим як у науковому, так і в організаційно-

прикладному аспектах й потребує подальшого наукового дослідження. 

Мета і завдання дослідження. Мета даної роботи полягає в обґрунтуванні 

теоретичних підходів та розробленні практичних рекомендацій щодо формування та 

використання бізнес-моделі банку як основи стратегічного управління. Для 

досягнення поставленої мети дослідження є необхідним виконання наступних 

завдань: 

- дослідити сутність поняття «стратегічне управління в банку»;  

- визначити  сутність та основні компоненти категорії «бізнес-модель банку»; 

- провести дослідження особливостей стратегічного управління банком на 

основі бізнес-моделі; 

- ідентифікувати та описати типові бізнес-моделі банків України на основі 

методу кластерного аналізу; 

- здійснити оцінку ризикованості та прибутковості існуючих бізнес-моделей 

українських банків; 

- провести оцінку фінансової стійкості банків на основі їх бізнес-моделі на 

прикладі банків Одеського регіону; 

- дослідити чинники формування бізнес-моделей банків; 
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- проаналізувати вплив цифровізації на трансформацію бізнес-моделей банків; 

- виділити основні різновиди стратегій впровадження цифрового банкінгу. 

Об’єктом дослідження є процеси функціонування банківських установ в 

банківській системі України.  

Предметом дослідження є теоретичні та практичні засади формування бізнес-

моделей банків та їх використання як основи стратегічного управління. 

Методологія дослідження. Кваліфікаційна робота магістра виконана згідно 

діалектичного підходу до визначення економічних явищ, який забезпечує виявлення 

закономірностей, тенденцій та взаємозв’язку їх розвитку. Методологічну основу 

дипломної роботи складають фундаментальні прийоми проведення досліджень. У 

процесі написання роботи використовувалися як загальнонаукові, так і спеціальні 

методи пізнання: аналізу та синтезу, індукції та дедукції - для визначення сутності, 

основних підходів до тлумачення та взаємозв’язку економічних категорій «бізнес-

модель банку» та «стратегічне управління в банку» в першому розділі дипломної 

роботи; графічний метод та метод побудови аналітичних таблиць – для наочного 

зображення результатів дослідження в першому, другому та третьому розділах; 

методи кластерного аналізу та групування застосовано для визначення бізнес-

моделей банків України на основі обґрунтованих показників в другому розділі. 

Інформаційною базою дослідження є монографічні дослідження і наукові 

публікації українських та іноземних дослідників-економістів, нормативно-правові 

акти, що складають українське законодавство, до яких входять закони України, 

інструкції та постанови Національного банку України тощо, використовуються дані 

статистичні та аналітичні дані Національного банку України, а також дані публічної 

фінансової звітності українських банків. 

Наукова новизна одержаних результатів: 

1) в кваліфікаційній роботі узагальнено та обґрунтовано основні підходи до 

визначення таких економічних категорій як «стратегічне управління в банку» та 

«бізнес-модель банку»; 

2) розроблено власну методику проведення кластерного аналізу з метою 

ідентифікації типових бізнес-моделей банківських установ; 
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3) виділено типові моделі бізнесу українських банків на 1 січня 2020 року, 

проаналізовано та візуалізовано міграцію банківських установ за їх бізнес моделями;   

4) Запропоновано концепцію 5 позицій банків на шляху до цифровізації. 

Особистий внесок здобувача.  Кваліфікаційна робота на здобуття освітнього 

ступеня магістра є самостійно виконаним дослідженням. Усі розробки та пропозиції, 

що містяться в роботі, належать особисто автору. 

Структура та обсяг роботи. Кваліфікаційна робота магістра складається зі 

вступу, трьох розділів, висновків, списку використаних джерел, додатків. Загальний 

обсяг становить 140 стор. Основний зміст викладено на 99 сторінках. Робота містить 

11 таблиць та 14 рисунків; 8 додатків на 20 сторінках. Список використаних джерел 

включає 102 найменувань на 11 сторінках. 

Публікації. Результати дослідження було опубліковано: 
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Kielce, Poland: Baltija Publishing. P.101-104 
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доповідей за матеріалами V Міжнародної науково-практичної Інтернет-конференції, 
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ВИСНОВКИ 

 

 

Таким чином, проведене нами дослідження в дипломній роботі дозволило нам 

систематизувати та проаналізувати найрозповсюдженіші та, з наукової точки зору, 

обґрунтовані способи трактування сутності таких понять як «стратегічне управління 

в банку» та «бізнес-модель банку». Для цього було здійснено аналіз різних поглядів 

як вітчизняних та іноземних дослідників на зміст досліджуваних визначень. Так 

було обґрунтовано три головні підходи до трактування сутності поняття 

«стратегічне управління а банку»: процесний, цільовий та системний; а також три 

підходи до формулювання визначення категорії «бізнес-модель банку»: 

структурний, операційний та  інтегральний.   

Крім того, в дослідженні з теоретичної точки зору було доведено, що 

найбільш повно та комплексно сутність категорії «стратегічне управління в банку» 

розкривається в системному підходу. Тобто стратегічне управління в банку слід 

розглядати як реалізацію концепції, в якій поєднуються цільовий та процесний 

підходи до діяльності організації, що дає можливість встановлювати довгострокові, 

середньострокові та короткострокові цілі розвитку, порівнювати їх з наявними 

можливостями організації та приводити у відповідність шляхом розробки та 

реалізації системи стратегі. 

Також, слід зауважити, що використання саме інтегрального підходу при 

дослідженні моделей бізнесу українських банків є найбільш розповсюдженим та 

обґрунтованим. Цей метод дозволяє враховувати вплив не тільки внутрішніх 

факторів діяльності банківської установи, а й чинників зовнішнього ринкового 

середовища також. Таким чином, на нашу думку, таку економічну категорію як 

бізнес-модель банку необхідно трактувати як представлення основи діяльності 

банку через набір логічних та стратегічних рішень з метою створення та утримання 

вартості в межах мережі цінностей, таких як постачальники ресурсів, споживачі, 

партнери, канали збуту, інформаційні канали, які складають зовнішнє середовище 

діяльності банку. 
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Проведене нами теоретичне дослідження сутності понять «стратегічне 

управління в банку» та «бізнес-модель банку» дало також можливість дослідити 

взаємозв’язок цих економічних понять в процесі якого було доведено, що останнє 

(модель бізнесу) є невід’ємною частиною першого (стратегічне управління). Загалом 

це дало дійти висновку, що розробка та впровадження найоптимальнішої моделі 

бізнесу банківської установи є однією із задач при розробці стратегічного плану 

діяльності. Отже, можемо констатувати, що корпоративну стратегію будь-якої 

організації, в тому числі банку, можна ідентифікувати за допомогою бізнес-моделі. 

Слід зазначити, що висновки, отримані в процесі проведення теоретичного 

дослідження повністю підтвердилися тенденціями у формуванні бізнес-моделей 

вітчизняних банків. За допомогою, обґрунтованого нами способу здійснення 

кластеризації банківської системи України, та даних фінансової звітності було 

виділено ідентифіковано типові моделі бізнесу українських банківських організацій 

на 1 січня 2018 року та 1 січня 2020 року. В процесі кластерного аналізу було 

використано власну систему обґрунтованих чинників-симптомів, серед яких 

міжбанківські позички (у % до валюти балансу); кредити юридичним особам (у % 

до валюти балансу); депозити юридичних осіб (у % до валюти балансу); кредити 

фізичним особам  (у % до валюти балансу); депозити фізичним особам (у % до 

валюти балансу); інвестиційний портфель (у % до валюти балансу). Звернемо увагу 

на те, що на 1 січня 2020 року середні значення 6 показників-симптомів виявили 

несуттєвість такого показника як надані міжбанківські позички (у % до валюти 

балансу). 

   Розроблена в роботі методика кластерного аналізу дозволила на 1 січня 2018 

року ідентифікувати 5 типових бізнес-моделей українських банківських установ: 

універсальну (19 банків-членів кластеру), корпоративну (25), інвестиційну (13), 

роздрібну (3) та традиційну модель (24). Так, серед 84 банківських установ на 1 

січня 2018 р. не було виявлено певної моделі бізнесу, якою користувалися хоча б 

половина чи третина вітчизняних банківських установ. Такі результати проведеного 

дослідження є свідченням диференційованості поглядів на розвиток різних та не 

схожих за своєю діяльністю банків України. 
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Звернемо увагу на те, що протягом двох років, до 1 січня 2020 року, 

припинила існувати така банківська бізнес-модель, як традиційна, сутність якої 

полягає у тому, що банки залучають тимчасово вільні коштів фізичних та 

юридичних осіб, спрямовуючи їх на кредитування юридичних осіб. Таким чином, 

серед моделей бізнесу українських банківських установ залишилося лише 4 моделі: 

інвестиційна (17 банків-членів кластеру), корпоративна (23), роздрібна (4) та 

універсальна (31). 

В результаті проведеного дослідження було виявлено, що з 84 банків, що 

досліджувалися на початку 2018 р., лише 28 (близько 33,3% від загальної кількості 

організацій) банківських установ на початок 2020 р. зберегли обрану модель бізнесу, 

інші 56: в 47 (56,0% від загальної кількості) випадках її змінили та ще в 9 (10,7% від 

загальної кількості) випадках були ліквідовані (6) або приєднані до інших 

банківських організації (3).  

Отримані результати свідчать, що в умовах трансформації банківської системи 

України, вітчизняні банки також змінюються, намагаючись пристосуватись до 

зовнішнього середовища. Загалом 47 банків (з 84) змінили свою бізнес-модель 

протягом двох років, що свідчить про те, що більшість банків не мають 

стратегічного плану та точно визначеної бізнес-моделі, а, отже, знаходяться лише в 

процесі розробки та впровадження концепції стратегічного управління, а також 

пошуку або в процесі метаморфоз до досягнення ними найбільш оптимальної 

бізнес-моделі, яка б була життєздатною та дозволила забезпечити ефективне 

функціонування. 

В процесі аналізу результатів кластеризації та міграції банків було, в тому 

числі на окремих прикладах, наведено причини та наслідки трансформацій бізнес-

моделей банків України, а також візуалізовано процес зміни переходу банківських 

установ з одних кластерів до інших. Виокремлено 9 банків, що протягом 2018-

2019рр. виводились з ринку тимчасовими адміністраціями (6) та такі, що були 

приєднані до інших (3). Найбільш яскравим прикладом міграції є ПАТ 

"УНІВЕРСАЛ БАНК", який на 01.01.2020р. приєднався до кластеру роздрібних 

банків, до цього перебуваючи на 01.01.2018 в групі з корпоративною бізнес-
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моделлю, - це свідчить про докорінну та цілком успішну зміну стратегічного плану. 

Треба зауважити, що перегляд моделі бізнесу мав лише позитивні наслідки за 2 роки 

діяльності: збільшилася рентабельність активів, а також відбулося покращення 

якості кредитного портфелю. 

 Здійснено дослідження даних статистичної звітності українських банківських 

установ за допомогою розрахунку 6 показників прибутковості та ризикованості з 

метою аналізу фінансової стійкості ідентифікованих бізнес-моделей загалом, а 

також діючих банків зокрема. Було виявлено та описано приклади, коли зміна 

моделі бізнесу банківських організацій мала позитивні та негативні наслідки для 

окремих банківських установ. 

Крім того, в роботі було проведено аналіз, на прикладі 4-х банків Одеського 

регіону (ПАТ «БАНК ВОСТОК», ПАТ АБ «ПІВДЕННИЙ», ПАТ «МТБ БАНК», 

ПАТ «МІСТО БАНК») на предмет порівняння декларованих бізнес-моделей та 

фактично виявлених нами в процесі кластеризації банківської системи України, а 

також досліджено взаємозв’язок між декларованими стратегічним планом 

управління та моделі бізнесу. Нам було виявлено, що ПАТ «БАНК ВОСТОК та ПАТ 

АБ «ПІВДЕННИЙ» знаходяться в процесі трансформації їх бізнес-моделі: так банки 

змінили бізнес-модель з традиційної на 1 січня 2018 року – на корпоративну на 1 

січня 2020 року, переважно за рахунок збільшення частки залучення коштів 

юридичних осіб. Крім того, проведене дослідження показало повну відповідність 

між декларованою та фактичною, універсально, моделлю бізнесу для ПАТ «МТБ 

БАНК», що свідчить про загалом успішне впровадження концепції стратегічного 

управління в банку. Здійснена процедура оцінки ризикованості та прибутковості 

бізнес-моделей для 4-х банківських установ Одеського регіону дала змогу виявити, 

що з високою ймовірністю потенційно проблемною організацією є ПАТ «МІСТО 

БАНК».  

Проведене на основі даних Світового банку дослідження підтвердило 

висунену нами гіпотезу про існування зв’язку між моделлю фінансового ринку 

окремих країн та найбільш характерними для них банківськими моделями бізнесу. 

Отже, нами доведено, що у країнах з банкоцентричною моделлю фінансового ринку 
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найбільш розповсюдженими є універсальні, корпоративні та роздрібні бізнес-

моделі, і лише в останню чергу інвестиційні. Проте для ринкової моделі фінансового 

ринку найхарактернішою є інвестиційна банківська модель бізнесу, а вже потім 

роздрібна, універсальна та корпоративна. 

Підсумовуючи вище описане, можна справедливо стверджувати, що 

найбільшою проблемою діяльності більшості українських банків є насамперед 

відсутність послідовності: тобто фактична відсутність прийнятої концепції 

стратегічного управління та бізнес-моделі. Так, переважна частина серед 

вітчизняних банківських установ не мають концептуального майбутнього бачення 

бізнесу у довготривалій перспективі, а також методів його досягнення, що є прямим 

наслідком відсутності прийнятої установами загальної концепції розвитку. На нашу 

думку, з точки зору Національного банку України, як регулятора банківської 

системи, наряду з проведенням наглядової оцінки бізнес-моделі за методом SREP та 

стрес-тестуванням, має бути розроблено та впроваджено комплексну процедуру 

оцінки результатів стратегічного управління діяльності банків. Такий крок 

дозволить не лише отримати висновки щодо співставлення цілей згідно 

стратегічного плану управління банком з фактичними проміжними результатами, а 

й дослідити загалом життєздатності обраної банківською установою концепції 

розвитку. 

Таким чином, здійснене нами комплексне дослідження в кваліфікаційний 

роботі на здобуття ступеня магістра свідчить про те, що ідентифіковані бізнес-

моделі українських банків є результатом їх адаптації до умов сучасної банківської 

системи та економіки загалом, їх особливостей та викликів. Для кожної банківської 

організації, в умовах постійної трансформації зовнішнього середовища, поточний 

період функціонування має стати визначальним для прийняття концепції 

стратегічного управління, разом із моделлю бізнесу та пріоритетними напрямами 

розвитку, що в цілому сприятиме підвищенню рівня конкурентоспроможності 

банку, покращенню рівня фінансової стійкості, впровадженню елементів 

цифровізації діяльності тощо.   
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