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Аннотация 
Современные тенденции развития экономики требуют от банков ускорить переход от классиче-

ской бизнес-модели к формированию финансовой экосистемы на базе использования современных цифро-
вых технологий. В данной статье автором рассмотрены подходы определению понятия «экосистема», 
выделены преимущества создания банковских экосистем и стратегии их функционирования, а также ос-
новные компоненты для их построения. 

Ключевые слова: цифровизация, информационные технологии, банковская экосистема, клиенто-
ориентированный подход, бизнес-модель, инвестиции, мобильная платформа, финансовые инновации, 
банковская отрасль. 

 

Сегодня банковская отрасль меняется под воздействием глобальных вызовов. В частности, 
развиваются более сложные и разветвленные организационные структуры в виде сетевых или 
виртуальных форм партнерства, которые отвечают изменяющимся условиям внешней среды и 
опираются на современные цифровые технологии. Вследствие этого, придерживаясь привычной 
стратегии, предполагающей специализацию деятельности на узком сегменте с ограниченным спек-
тром услуг, банки становятся менее конкурентоспособными и прибыльными. 
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В связи с этим актуальной тенденцией развития банковской деятельности становится пере-
ход кредитных организаций к стратегии широкой дифференциации, когда банки становятся вовле-
чены во всё большее количество сфер жизни общества и расширяют перечень предоставляемых 
услуг. Это приводят к тому, что банки делают попытки отойти от традиционной бизнес-модели в 
пользу развития собственной экосистемы [1, с. 27]. 

В экономической литературе выделяется несколько различных смыслоопределяющих подхо-
дов к трактовке понятия «экосистема» и ее модели (см. рис. 1). 

 

Рис. 1. Подходы к определению понятия «экосистема» 
 

Исторически возникновение экосистем стало возможным, когда развитие информационных 
технологий достигло уровня, позволяющего организациям собирать, обрабатывать, хранить и 
предоставлять огромное количество данных о потребителях продуктов и услуг, выстраивая при 
этом эффективные коммуникации посредством использования любых доступных каналов. Базой, 
объединяющей организации и компании, входящие в экосистему, является единая технологическая 
платформа с открытым доступом для всех участников, позволяющая формировать предложения 
для наиболее полного удовлетворения нужд клиентов в различных областях (образовании, меди-
цине, ритейле, бизнесе, финансах и др.) с учётом их потребительских предпочтений. Главная осо-
бенность экосистемы заключается в том, что клиент через одну из ее компаний-участников может 
получить доступ ко всем остальным, входящим в нее организациям через связанные сервисы, воз-
можно даже на особых (льготных) условиях, существующих только в пределах этой экосистемы [2]. 

В настоящее время лидерами в области создания экосистем являются американские и китай-
ские интернет-гиганты, онлайн-ритейлеры, телекоммуникационные компании, среди которых такие 
ведущие технологические корпорации как «Facebook», «Google», «Amazon», «Apple», «Alibaba», «Ten-
cent». Согласно прогнозам Сбербанка, к 2025 г. на такие экосистемы придется около 30% глобальной 
выручки организаций и более 40% их общей прибыли [3]. В России внедрением данной концепции 
занимаются «Яндекс», Mail.ru Group, лидером в создании финансовой экосистемы является Сбербанк. 

Общеизвестно, что стратегическим трендом деятельности участников финансового рынка в 
21 веке стал клиентоориентированный подход, основанный на максимальном удовлетворении по-
требностей клиентов с учетом изменения их потребительских предпочтений и развития современ-
ных цифровых технологий, что потребовало трансформации бизнес- модели финансово-кредитных 
организаций, прежде всего банков. 

Классическая (традиционная) модель представляет собой ориентацию банковского бизнеса, 
прежде всего, на «захват» рынка и укрепление рыночных позиций кредитной организации. При 
этом взаимодействие банка с клиентом происходит только в «точках продаж и обслуживания» без 
широкого использования персонифицированного подхода. Автоматизация технологических про-
цессов в банке находится на низком уровне. Менеджмент банка недостаточно гибок и слабо реаги-
рует на внешние изменения. 

Модель финансового супермаркета предполагает представление клиентам широкого спектра 
продуктов и услуг, не только банковских, но и предложений компаний-партнеров банка. Реализация 
этой бизнес-модели потребовала кардинального пересмотра политики взаимоотношения кредитной 
организации и клиентов. Во главу угла был поставлен клиентоориентированный подход, основанный 
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на всестороннем изучении потребностей клиентов. В свою очередь, стремление к максимальному 
удовлетворению потребительского спроса привело к организации на площадке финансового су-
пермаркета совместных продаж (на взаимовыгодных условиях) продуктов банка и услуг организа-
ций его партнеров. Распространению этой модели способствовало и активное развитие информа-
ционно-коммуникационных технологий. Такой подход оказался выгодным для всех задействован-
ных сторон. Выгода была и для банка, и для клиента, который, сотрудничая с вторичными органи-
зациями через банк, в некоторых случаях получал льготы, доступные лишь при таком взаимодей-
ствии. В свою очередь партнеры получили возможность масштабировать продажи своих продуктов 
за счет клиентов финансово-кредитных организаций. 

Последний тренд банковского бизнеса – это модель финансовой экосистемы. Взяв за основу 
принципы функционирования финансового супермаркета, экосистема значительно расширила его 
границы и возможности. Однако финансовая экосистема значительно крупнее финансового супер-
маркета, так как она способна на одной 1Т-платформе объединять гораздо большее количество 
разного рода услуг и продуктов, используя при этом в качестве провайдеров как структурные под-
разделения самого банка, так и сторонние компании [4]. 

Многие специалисты сравнивают финансовую экосистему с моделью marketplace поскольку, 
по их мнению, банк продает не просто отдельно взятые продукты, а, будучи финансовым посредни-
ком, встроен в цепочку взаимоотношений хозяйствующих субъектов – экономических контрагентов 
(поставщика и покупателя). Регулярное обслуживание этого процесса с помощью различных платеж-
ных инструментов и сервисных услуг делает банк неотъемлемой частью этой системы экономиче-
ских взаимоотношений. При этом позитивным моментом для банка является присутствие постоянных 
клиентов, встроенных, как и он сам, в единую технологическую платформу, позволяющую с помощью 
большого количества операций постоянно генерировать бизнес-процессы и таким образом возобнов-
лять взаимоотношения банка и его клиентов. Это дает банку возможность экономить на издержках, 
связанных с поиском новых клиентов, и оказывает позитивное влияние на его доходность. Однако это 
достаточно одностороннее понимание сущности экосистемы, так как данное явление гораздо более 
многогранное и включает в себя в том числе и базовые элементы marketplace. Этому в значительной 
мере способствует политика государства, направленная развитие информационного общества. 

Существует несколько причин для повышенного интереса банков к расширению экосистемы 
за счет небанковских сервисов. Во-первых, обостряется конкуренция на рынке традиционно бан-
ковских услуг - сокращается доля не охваченного ими населения, ужесточается банковское регули-
рование, усиливается конкуренция с другими небанковскими игроками - микрофинансовыми орга-
низациями, ритейлерами, телекоммуникационными компаниями. Во-вторых, укрупняются сами 
банки, образуя универсальные группы компаний. У них появляется больше возможностей с точки 
зрения финансирования, клиентской базы и синергии. В-третьих, это повышает лояльность клиен-
тов, которые понимают, что, оставаясь с банком, они получают целый пакет уникальных предложе-
ний без дополнительных временных затрат. В-четвертых, создание финансовой экосистемы на базе 
банка позволяет значительно повысить его конкурентные преимущества на финансовом рынке и 
как следствие - увеличит доходность банковского бизнеса через рост комиссионных доходов от бе-
зрисковых (посреднических) операций и их доли в структуре общей прибыли банка [5]. 

Уже сейчас наблюдается заинтересованность банков в повышении роли комиссионных дохо-
дов (см. рис. 2). 

 
 

 
 
 
 
 

Рис. 2. Изменение размера  
комиссионного дохода  
крупнейших банков за 2018 год 
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По оценке газеты “Коммерсантъ”, если ещё пять лет назад комиссионные доходы составляли 
менее 30% от величины процентных доходов, то в последующие годы это соотношение менялось в 
пределах 32 – 36%, а по итогам 2018 г. приблизилось к 37%, что является рекордным показателем с 
кризиса 2008 г. [5]. 

С другой стороны, современная финансовая экосистема представляет значительные преиму-
щества и для ее пользователей (клиентов). Так, предлагаемый для них сервис крайне прост, поня-
тен и удобен, поскольку клиент может получить в одном месте («едином окне») все необходимые 
ему услуги не только в режиме оффлайн, но и в режиме онлайн использованием сервиса «24/7», то 
есть в любое время суток. Этому содействует и смена концепции взаимоотношений банка с клиен-
тами: переход от многоканальности к омниканальности в обслуживании клиентов. 

В связи с тем, что функционирование банковских экосистем сводится к деятельности в циф-
ровой среде, банки могут реализовывать одну из двух стратегий (см. рис. 3) [7]. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 3. Стратегии функционирования банков в цифровой среде 
 

Между тем, для построения цифровой экосистемы в коммерческих банках необходимо нали-
чие следующих компонентов (см. рис. 4) [8]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 4. Компоненты для построения банковской экосистемы 
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В связи с этим создание успешно функционирующей и конкурентоспособной финансовой 
экосистемы требует выполнения ряда условий: 

- наличие достаточно большой клиентской базы клиентов, которые доверяют банку и могут 
быть заинтересованы в возможности получения различных услуг и сервисов от его партнеров; 

- готовность банка отойти от традиционных методов ведения бизнеса. Нужно выстраивать 
общую стратегию развития в тесной взаимосвязи со стратегией внедрения ИТ-технологий; 

- в связи с тем, что основой экосистемы является высокотехнологичная платформа для её со-
здания необходимо вкладываться в разработку технологических решений – это облачные технологии, 
большие банные, электронные системы учета, так как с технической точки зрения экосистема пред-
ставляет собой комплекс различных ИТ-решений, веб- и мобильных приложений, CRM, связанных меж-
ду собой, важно наличие единого стандарта пользовательского интерфейса, который обеспечивал бы 
возможность объединить различные системы с точки зрения дизайна и опыта взаимодействия. 

- необходимо уже на этапе принятия решения продумать, какие якорные сервисы будут у 
данной экосистемы, в чем заключаются их конкурентные преимущества, и какие компании необхо-
димо привлечь для обеспечения полноты создаваемой экосистемы. 

Таким образом, построение экосистемы требует от банков радикальных изменений, суть ко-
торых состоит в том, чтобы трансформировать традиционную иерархическую банковскую систему, 
комплекс услуг которой был направлен на обслуживание исключительно финансовых нужд потреби-
телей, в горизонтально структурированную, где набор банковских предложений формируется вокруг 
данных о клиенте. Новая бизнес-модель предполагает оказание услуг клиенту по мере его потребно-
стей и выстраивается вокруг данных о клиенте. Такие инновации должны повлечь за собой появле-
ние нового вида лицензий на осуществление банковской деятельности с расширенным перечнем, 
включающим даже специфические услуги, напрямую не связанные с банковской деятельностью. 

Рассмотрим опыт некоторых банков по переходу на принцип организации деятельности как 
экосистемы. 

В частности, Сбербанк, будучи лидером банковского сектора России, за последние года вошёл 
в капитал более 20 непрофильных сервисов в области e-commerce, e-health, telecom, life-style и др. 
Банк приобрел медицинский сервис DocDoc (по оценкам экспертов, цена сделки составила от 800 
млн до 1,6 млрд рублей), купил контрольный пакет в стартапе Plazius, который разрабатывает си-
стему лояльности, и в рекламной платформе Segmento (оценочная стоимость компании в 2014 г. – 
примерно $8 млн.). Среди последних проектов – инвестиции в сервис «на_полке», который соединя-
ет поставщиков товаров и представителей малого бизнеса. Кроме того, «Сбербанком был запущен 
проект облачных касс «Эвотор». 

Конечно, по пути развития экосистемы идёт не только Сбербанк. Подобный подход в работе с 
предпринимателями уже применяют Альфа-Банк, банк «Точка» и другие финансовые организации, 
стремящиеся быть для клиента «больше, чем банком». В предлагаемый ими набор сервисов входит 
облачная бухгалтерия, облачные кассы, сервисы управления финансами и т.д. Также есть целый 
набор скидок от партнеров - от программного обеспечения до клининга. 

Широкую экосистему создает и Тинькофф Банк, который ранее называл себя супермаркетом, 
затем маркетплейсом, и вот теперь стал растущей группой взаимосвязанных компаний, куда вхо-
дит, помимо страхового бизнеса телеком-оператор. Более того, Тинькофф хорошо показывает, что в 
экосистему одного банка может входить и другой банк – давно и успешно продавая ипотеку [9]. 

Таким образом, в настоящее время переход в цифровой мир стал общим трендом для всех 
участников рынка. Существуют даже прогнозы от компании KPMG, согласно которым к 2030 году 
все банки станут для клиентов невидимыми и скроются в электронном виде под видом сервисов, 
личных помощников и всевозможных приложений. Иными словами, современные тенденции раз-
вития банковского сектора указывают на то, что в недалеком будущем банки перестанут быть 
только финансовыми институтами, а трансформируются в экосистемы, аккумулирующие в себе не 
только банковские сервисы, но и сервисы компаний-партнеров. Имея доступ к огромной аудитории 
своих клиентов, они могут типизировать их на определенные сегменты и предлагать им решения, 
которые закрывали бы их потребности. Все направлено на то, чтобы клиент банка получал макси-
мальный широкий набор сервисов, которые позволяли бы закрывать проблемы той или иной части 
его повседневной жизни, причем сервисов не только финансовых, но и околофинансовых. 
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DEVELOPMENT OF BANK ECOSYSTEMS ON THE BASIS OF DIGITAL TECHNOLOGIES 

Abstract 
Modern tendencies of economic development demand to accelerate the transit of banks from classic business-model 
to creation of financial ecosystem on the basis of modern digital technologies. The authors describe in this article 
the approaches to determination of the cathegory “ecosystem”, show the preferences of creation of bank ecosystems, 
strategies of their functioning and main components for their building-up. 
Keywords: digitalization, information technologies, bank ecosystem, client-oriented approach, business model, in-
vestments, mobile platform, financial innovations, bank industry. 
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