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Аннотация. Цифровизация банковской сферы в мире достигла таких масштабов, что уже уместно 

говорить о трансформации отраслевой экономики в экономику экосистем. Цифровые технологии 

настолько стремительно входят в нашу повседневную жизнь, охватывая такие сферы, как быт, средства 

коммуникации, образование, здравоохранение и многое другое, что игнорирование их лишит любое 

предприятие конкурентоспособности на рынке и закономерно приведет к падению доходов, а то и банк-

ротству. Банковские учреждения разительно меняют свой финансовый облик, изменяются процессы 

функционирования банка, формирования банковского продукта и услуг, способы взаимодействия с кли-

ентами, и это требует тщательного изучения. При этом такое понятие, как финансовая надежность ком-

мерческих банков, не только не утрачивает свое значение, но и обретает новый смысл для оценки дея-

тельности банка как высокотехнологичного финансового центра формирования экосистемы. Кроме того, 

в современных условиях выбор стратегии банка необходимо осуществлять не только в зависимости от 

долгосрочных целей банка, но и с учетом влияния на его работу IT-технологий, а также уровня их развития 

в мире. В статье рассмотрено влияние цифровизации на финансовую устойчивость коммерческого банка 

и формирование общей стратегии его развития в контексте построения цифровой экосистемы. В про-

цессе исследования был проведен квалитативный анализ путей формирования экосистемы и ее струк-

туры. Для этого были изучены распоряжения правительства РФ, подзаконные акты, отчеты некоторых 

коммерческих банков, находящиеся в открытом доступе. Осуществлен сравнительный анализ маркетин-

говой стратегии банков. 

 

Ключевые слова: экосистема, банковская сфера, цифровизация, корпоративная надежность, цифро-

вая платформа, технологии, банковские услуги 

 

Основные положения: 

♦ в результате проведенного исследования сделаны выводы о влиянии цифровизации на финансо-

вую надежность коммерческого банка и общую стратегию развития в контексте построения цифровой 

экосистемы; 

♦ дано определение экосистемы как иерархической корпоративной структуры;  

♦ рассмотрена проблема повышения финансовой надежности банка как звена экосистемы; 

♦ предложена матрица по выбору корпоративной стратегии активной банковской деятельности для 

ее повышения, которую могут использовать как банки, входящие в состав экосистем, так и банки, остаю-

щиеся работать офлайн на местном уровне. 
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Abstract. The digitalization of the banking sector in the world has reached such a scale that it is already 

appropriate to talk about the transformation of the sectoral economy into an ecosystem economy. Digital 

technologies are so rapidly entering our daily lives, covering such areas as everyday life, communications, 

education, healthcare and much more, that ignoring them will deprive any enterprise of competitiveness in 

the market and naturally lead to a drop in income, or even bankruptcy. Banking institutions are dramatically 

changing their financial appearance, the processes of bank functioning, the formation of banking products 

and services, and the ways of interacting with customers are changing, and this requires careful study. At the 

same time, such a concept as the financial reliability of commercial banks not only does not lose its im-

portance, but also acquires a new meaning for evaluating the bank's activities as a high-tech financial center 

for the formation of an ecosystem. In addition, in modern conditions, the choice of a bank's strategy must be 

carried out not only depending on the long-term goals of the bank, but also taking into account the impact 

of IT technologies on its work, as well as the level of their development in the world. The article examin es 

the impact of digitalization on the financial stability of a commercial bank and the formation of a general 

strategy for its development in the context of building a digital ecosystem. In the course of the research, a 

qualitative analysis of the ways of ecosystem formation and its structure was carried out. To do this, the 

orders of the government of the Russian Federation, legal acts, and reports of some commercial banks that 

are in the public domain were studied. A comparative analysis of the banks' marketing strategy has been 

carried out. 

 

Keywords: ecosystem, banking, digitalization, corporate reliability, digital platform, technologies, banking 

services 

 

Highlights: 

♦ as a result of the conducted research, conclusions are drawn about the impact of digitalization on the 

financial reliability of a commercial bank and the overall development strategy in the context of building a 

digital ecosystem; 

♦ the definition of an ecosystem as a hierarchical corporate structure is given; 

♦ the problem of increasing the financial reliability of the bank as a link in the ecosystem is considered;  

♦ a matrix has been proposed for choosing a corporate strategy for active banking to enhance it, which 

can be used by both banks that are part of ecosystems and banks that remain offline at the local level. 
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Введение 

На современном историческом этапе мы 

становимся свидетелями появления такого фе-

номена, как экосистема, которая представ-

ляет собой не просто новую форму организа-

ции бизнеса, а компиляцию социальной и эко-

номической сфер. При этом она настолько 

охватывает жизнь, интересы, доходы, работу и 

бизнес, удовлетворение имеющихся и форми-

рование новых потребностей, каждого индиви-

дуального и корпоративного участника, что 

становится возможным говорить об измене-

нии самого облика современной экономики и 

ее переходе от отраслевой и сетевой направ-

ленности к экономике экосистем. Понятие эко-

системы вошло в экономический словарь в 
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начале 2000-х годов, однако канонического 

определения учеными-экономистами так и не 

было дано. Экосистемами как экономической 

единицей занимаются как теоретики, так и 

практики. В экономической теории существует 

два подхода к осознанию такой структуры, как 

экосистема. В первом случае экосистема рас-

сматривается как совокупность взаимосвя-

занных компаний в сфере производства това-

ров и услуг, во втором – как система взаимо-

связанных технологий. Такой подход отражен в 

работах зарубежных экономистов Jacobides, 

Cennamo, Gawer (2015). Определения экоси-

стемы даются в работах Zahra, Nambisan 

(2012), Wareham, Fox, Cano (2014), 

Ceccagnoli, Forman, Huang, Wu (2012). Из оте-

чественных теоретиков стоит отметить 

В.А. Карпинскую, В.Г. Халина и других ученых-

экономистов [1–4], в работах которых дается 

определение экосистем и попытка их класси-

фикации.  

Однако развитие инновационных техноло-

гий и воплощение их в различных сферах эко-

номики происходит столь бурно, что экономи-

сты-практики выдвигают не менее оригиналь-

ные и востребованные проекты, описанные в 

статьях И. Полякова, председателя правления 

Росбанка [5], А. Осипова, директора по разви-

тию облачных и инфраструктурных решений 

ПАО «Мегафон» [6]. 

Кроме того, изучением формирования, 

развития и работы экосистем занимаются и 

государственные органы многих стран с целью 

нормативно-правового регулирования их дея-

тельности. В этом смысле интересен доклад 

Центробанка России [7].  

Вместе с тем классического определения 

понятия «экосистема» дано так и не было. Про-

блемы повышения финансовой надежности 

коммерческих банков в условиях новой реаль-

ности детально изучены также не были. 

 

Методы 

В рамках исследования был проведен ка-

чественный анализ маркетинговых стратегий 

нескольких банков на основании открытых ис-

точников и способа построения ими экоси-

стемы, а также классификация экосистем в за-

висимости от основообразующего субъекта, 

занимаемого сегмента на рынке финансовых 

услуг, источников финансирования, построе-

ния внутренней иерархии и специализации. В 

рамках рационализации процесса построения 

экосистемы предложена матрица выбора кор-

поративной стратегии. Сделаны логические 

выводы о влиянии цифровизации на работу 

финансовых учреждений и финансовой си-

стемы государства в целом. 

 

Результаты 

Определены изменения, произошедшие в 

работе коммерческих банков под влиянием 

цифровизации. Отмечены положительные и от-

рицательные стороны влияния IT-технологий 

на всех участников экосистем, в том числе на 

государство как контролирующий орган, что 

углубляет понимание самого процесса и тен-

денций развития. Кроме того, использование 

эффективной стратегии для повышения финан-

совой надежности коммерческого банка как 

участника экосистемы может носить практиче-

ский характер как для выбора долгосрочных 

стратегических целей развития банка, так и 

при совершенствовании методов работы 

надзорных органов в финансовой сфере и сти-

мулировании развития финансовой системы 

государства. 

 

Обсуждение 

Экономика осваивает новую виртуальную 

среду, охватывающую все сферы деятельности 

человека – работу, хобби, общение, образова-

ние, интеллектуальный труд, удовлетворение 

эстетических и художественных потребностей, 

различные услуги, финансовую, инвестицион-

ную сферы, налогообложение, государствен-

ное регулирование и др. В результате появля-

ются новые корпоративные образования – эко-

системы, существующие в интернете, однако 

распространяющие свое влияние как на вирту-

альную, так и на реальную жизнь человека.  

Экосистема представляет собой сложную 

структуру взаимосвязанных договорными обя-

зательствами, системой скидок и бонусов, об-

щей логистикой и маркетинговой программой 

корпоративных участников, использующих ин-

новационные технологии и представленных в 

сети Интернет как IT-сервисы, цифровые плат-

формы, интерфейсы, сайты, построенную на 

базе большого количества персональных дан-
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ных индивидуальных участников. Это могут 

быть пользователи социальных сетей, або-

ненты мобильного оператора связи, клиенты 

крупного банка, участники виртуальной торго-

вой площадки и т.д. При этом происходит инте-

грация всех участников в единое IT-простран-

ство с доступом к данным пользователя и его 

действиям в других сервисах внутри системы.  

Таким образом, становится понятно, что 

экосистема может существовать и вести конку-

рентную борьбу только при наличии опреде-

ленного количества потребителей, а значит, 

необходимо привлечь к подписке, т.е. к по-

треблению своих услуг как можно большее ко-

личество обычных людей. 

Естественно, структурные подразделения, 

такие как общепит, веб-школы, торговые пло-

щадки, сайты услуг, вливаясь в экосистему, 

привнесут в клиентскую базу свои сведения. 

Однако это ограниченное число. Ставится во-

прос: где брать клиентов? При этом готовых ре-

шений не существует, а старые методы не ра-

ботают. Давать рекламу в общем доступе, не 

адресно, смысла нет – она будет малоэффек-

тивна. Поэтому и происходят кражи и «слив» 

персональных данных, так как имея о вас ин-

формацию, будь то профессия, имущество, фи-

нансовые потоки, интересы, родственники и 

друзья, возможно построить ваш психологиче-

ский портрет, с которым справляются в насто-

ящее время современные нейросети и про-

граммы, на основе которого, предлагая целе-

вой контент, возможно манипулировать пове-

дением человека, сделав его пользователем 

определенной экосистемы. При этом мы не 

рассматриваем случаи, когда данные вору-

ются в криминальных целях, для подделки до-

кументов, неправомочного получения соци-

альных пособий или оформления кредитов. Ча-

сто фирмы при малейшем интересе покупа-

теля к своему продукту просят оставить свои 

персональные данные: имя, телефон, банк об-

служивания и т.п. При покупке и заключении 

договоров на обслуживание просят оформить 

подписку на рассылку новых предложений, как 

своих, так и партнеров, не только вам, но и ва-

шим знакомым. Таким образом, набирается 

база пользователей экосистемы, при этом осно-

вой является все же база данных субъекта, ко-

торый занимается построением экосистемы.  

Экосистема как корпоративная структура 

будет выстраивать иерархию среди своих чле-

нов. Структура предполагает наличие ядра, 

обязательно включающего в себя финансовое 

учреждение и вспомогательные структуры, та-

кие как предприятия бытового обслуживания, 

маркеты, сервисы услуг и т.п. 

Банк в экосистеме будет занимать одно из 

центральных мест благодаря своим финансо-

вым связям как с корпоративными членами си-

стемы, так и с рядовыми потребителями, осу-

ществляя распределительную, платежную, сбе-

регательную и контрольную функции в отноше-

нии своих клиентов (физических и юридических 

лиц), а также выступать гарантом их сделок. 

Распределительная функция будет прояв-

ляться при возврате на счета клиентов бону-

сов, скидок, кешбэка при взаиморасчетах 

внутри экосистемы. 

При этом к банку предъявляются новые 

требования. Кроме классических финансовых 

инструментов он должен обладать «продвину-

тыми» IT-технологиями и внушительными ре-

сурсами для обеспечения работы экосистемы.  

Конкуренция в самой экосистеме не целе-

сообразна, так как добавляет ей нестабильно-

сти, поэтому система будет ее избегать. В ре-

зультате этого финансовая устойчивость банка 

как структурного подразделения экосистемы 

будет приближаться к 100%. Кроме того, эко-

система сама будет стараться укрепить финан-

совую устойчивость своего финансового ин-

струмента, так как между самими экосисте-

мами в виртуальном мире будет происходить 

жестокая конкурентная борьба, тем более что 

в настоящее время она не регулируется ника-

кими правовыми нормами ввиду их отсут-

ствия, а финансовые структуры будут являться 

в этой конкурентной борьбе весомым аргу-

ментом. 

Банки, которые останутся работать только 

офлайн, будут вынуждены либо уйти с рынка, 

либо в погоне за клиентом входить в рискован-

ные рыночные сегменты, что может закон-

читься для них лишением лицензии или банк-

ротством. Кроме того, возможны два вполне 

приемлемых варианта для некрупных регио-

нальных банков: во-первых, превратиться в 

финансовый орган одного-двух крупных клиен-

тов, которыми могут быть системообразующие 
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предприятия региона, при этом быть встроен-

ным в экосистему другого крупного банка, ве-

сти дела своего клиента таким образом, чтобы 

соблюсти коммерческую тайну, связи и рас-

пределение капитала между структурными 

подразделениями и пр. Во-вторых, войти в со-

став крупной IT-корпорации, не имеющей 

своей финансовой структуры как обладатель 

банковской лицензии и необходимого опыта. 

Создание экосистем можно классифици-

ровать в зависимости от того, какую базу пер-

сональных данных использует экосистема. Из 

легальных способов стоит выделить построе-

ние экосистем крупными банками на базе 

данных своих клиентов. В России крупнейшей 

экосистемой является Сбер [6]. По этому же 

принципу строят свои экосистемы Тинькофф, 

ВТБ [7], Газпромбанк. О своей готовности к по-

строению экосистемы заявляет Росбанк. На 

базе данных пользователей IT и телекоммуни-

каций были созданы Яндекс и VK, а также МТС 

и Мегафон. Такие гиганты, как X5 Retail Group, 

Ozon, Avito и Wildberries, начинали свою ра-

боту как классифайды (доска объявлений) и 

крупные торговые ритейлеры.  

Если в основу классификации положить 

принцип поведения экосистемы на рынке, то 

получим два вида. Первый – экосистема, 

ставящая своей целью удовлетворение всех 

существующих и возможных потребностей 

клиента в рамках одного приложения. Класси-

ческий пример – Сбер, включающий финансо-

вые сервисы, e-commerce, медиасервисы, 

цифровые сервисы в здравоохранении, В2В-

сервисы, фудтех и др.  

Вторым путем является создание нишевой 

экосистемы, когда ставится целью удовлетворе-

ние 100% потребностей клиента в определен-

ной сфере, такой как образование, медицина и 

т.п. Например, Росбанк планирует идти по этому 

пути, выбранной сферой приложения сил обо-

значена покупка жилья, т.е. клиент с помощью 

банка может выбрать недвижимость, оплатить, 

оформить ипотеку, заказать ремонт и т.д. 

Взяв за основу исследования направле-

ния деятельности экосистемы, можно выде-

лить пять основных видов: виртуальная торго-

вая площадка, доставка грузов и такси, медиа 

и развлечения, бизнес, финансы и инвести-

ции. При этом в различных экосистемах в про-

центном отношении эти направления зани-

мают настолько различное положение, что го-

ворить о приоритетности какого-либо направ-

ления не приходится. Хотя стоит отметить, что 

Avito не имеет финансового сервиса, а ВТБ – 

сервиса для покупок. Однако это не значит, что 

завтра он не появится в активе данной экоси-

стемы или не будет предложен какой-либо дру-

гой оригинальный способ решения проблемы. 

Так, например, успешно работает Рокетбанк, 

который, по сути, не является банком, так как 

не имеет лицензии, однако, меняя партнеров, 

сохраняет свою клиентскую базу. 

Построение экосистемы предполагает 

наличие огромных ресурсов, поэтому на дан-

ном этапе прослеживаются два пути решения 

этой проблемы либо их комбинация. Это по-

купка необходимых экосистеме сервисов, 

учреждений, производств или налаживание 

партнерских отношений. Так, Ozon купил «Оней 

банк», переименовав его в «Озон банк», и за-

пустил собственную банковскую карту Ozon 

Card и электронный кошелек Ozon. Ритейлер 

Wildberries купил банк «Стандарт-кредит» и пе-

реименовал его в «Вайлдберриз банк». X5 Re-

tail Group создала партнерский сервис с 

«Альфа-Банком». Яндекс приобрел в собствен-

ность банк «Акрополь», превратив его в «Ян-

декс банк». VK в партнерстве с банком Home 

Credit создал платежную систему VK Pay, обес-

печив выпуск виртуальной карты Visa с кеш- 

бэком и рассрочкой на 4 месяца, действую-

щей исключительно в рамках экосистемы. 

Сбер запустил «СберМегаМаркет» на базе куп-

ленного сервиса goods.ru. после разрыва 

партнерских отношений с VK. В то же время 

экосистема ВТБ развивает сеть партнерств по 

предоставлению банковских услуг, примером 

которого может служить сотрудничество с се-

тью магазинов Magnit. 

Интересно рассмотреть возникновение 

экосистемы со следующей позиции: в ее ос-

нове стоит реальное предприятие или финан-

сово-технический проект. Время показало, что 

оба варианта имеют право на существование. 

Так, Сбер «вырос» из крупного, обладающего 

большими ресурсами, но все же классиче-

ского банка. Другой пример – экосистема 

Revolut, успешно действующая в Европе, клас-

сический финтех-проект, основанный в 2014 г. 
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в Великобритании. В основе лежала идея со-

здать удобный сервис для расчетов по всему 

миру с минимальной комиссией и управле-

нием онлайн, с возможностью финансового 

анализа, планирования и инвестирования, а 

также криптовалютный инструментарий, до-

ступный для использования в 35 странах. Впо-

следствии были добавлены нефинансовые сер-

висы Stays (бронирование жилья), сервис для 

туризма (заказ билетов) и каршеринг. В России 

аналогичный сервис пытаются создать под 

брендом «Финуслуги». Несколько дальше пошел 

«Сравни», охватывая и страховые услуги, цены 

на рынке жилья (как продажи, так и аренды). 

Газпромбанк выстраивает оригинальную 

экосистему «Огонь», которая объединяет на 

принципах партнерства независимые компа-

нии, работающие в различных областях. Для 

пользователя предложены привлекательные 

условия доступа к продуктам и услугам компа-

ний с возможностью самостоятельно выби-

рать партнеров для сотрудничества. 

Консолидация различных по своим 

направлениям в бизнесе и возможностям 

партнеров, а также доступ к обширной базе 

персональных данных клиентов приносит свои 

плюсы как в работе предприятий, так и рядо-

вому клиенту.  

Для предприятия, участвующего в экоси-

стеме, создаются следующие преимущества: 

1. Доступ к целевой аудитории и направ-

ленная на конкретного потребителя реклама 

будет намного эффективнее и выгоднее, чем 

применяемая ранее через СМИ, рекламные 

агентства, презентации и т.п. 

2. Выстроенные логистические цепочки 

между поставщиками, транспортными компа-

ниями, сервисными фирмами внутри одной 

экосистемы оказываются более надежными и 

взаимовыгодными за счет общей системы бо-

нусов и скидок. 

3. Обслуживание и партнеров по бизнесу, 

и клиентов в одном финансовом учреждении, 

являющимся звеном экосистемы, также при-

носит свою выгоду – повышается скорость 

взаиморасчетов, уменьшаются количество не-

платежей и комиссия за транзакции, снижа-

ется риск использования интернет-эквай-

ринга, растет устойчивость самого финансо-

вого учреждения. 

4. Возможность продажи товаров и услуг 

через маркетплейсы и цифровые торговые 

площадки, предоставляемые подразделени-

ями экосистемы. 

5. Подключение к облачному хранилищу 

экосистемы, снабженному дополнительной за-

щитой, для ведения бухгалтерского учета и 

электронного документооборота с внешними 

контрагентами. 

6. Снижение издержек обращения в торго-

вых и складских помещениях.  

Свои преференции экосистема приносит и 

рядовому потребителю: 

1. Удобный доступ ко всем сервисам эко-

системы круглосуточно, семь дней в неделю 

через мобильное приложение. 

2. Возможность безопасных онлайн-рас-

четов внутри экосистемы и возврат платежей 

при ошибочных транзакциях.  

3. Безопасные покупки и взаиморасчеты 

на маркетплейсах экосистемы. 

4. Экономия средств за счет системы бо-

нусов, скидок, подписок, кешбэка и тому по-

добного в рамках экосистемы. 

5. Доступ к бесплатным медиа-, кино-, игро-

вым и другим подобным сервисам экосистемы. 

6. Наличие устоявшихся логистических 

связей между структурами экосистемы и инте-

грация всех ее сервисов в общем IT-простран-

стве позволяет клиенту решить одновременно 

ряд возможных задач. К примеру, при заказе 

товара найти предложения о доставке, удоб-

ной оплате, установке, настройке и сервисном 

обслуживании, одновременно увязав эти опе-

рации по времени. 

Для финансового учреждения преимуще-

ства экосистемы следующие: 

1. Сохраняет клиентскую базу практиче-

ски неизменной в силу устоявшихся взаимоот-

ношений. 

2. Снижает издержки на инкассацию. 

3. Приближает финансовую устойчивость 

учреждения к 100%, так как отсутствует конку-

ренция между банками внутри экосистемы. 

Однако эти же плюсы, рассмотренные под 

другим углом, превращаются в недостатки. 

Для предприятия неблагоприятным факто-

ром становятся трудности поиска потребите-

лей своей продукции за пределами экоси-

стемы. Сотрудничество с партнерами, входя-
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щими в другую экосистему, представляется до-

вольно затруднительным в силу отсутствия ло-

гистических и финансовых каналов взаимо-

действия и трудности их налаживания. Воз-

можность поиска конечного покупателя своей 

продукции на торговых площадках других эко-

систем также очень сомнительна. 

Для рядового потребителя отрицательных 

факторов набирается также немало: 

1. Целевая реклама часто бывает навяз-

чивой. 

2. Информированность всех сервисов эко-

системы о действиях клиента бывает удобна, но 

столь глубокое вмешательство в личную жизнь 

представляется неуместным. Поэтому стоит 

ввести ограничительные меры в этом вопросе 

и разрешить клиенту самому определять сте-

пень допуска к своим данным, а также иметь 

право блокировки на их использование. 

3. Проблема защиты персональных дан-

ных до конца не решена ни технически, ни 

юридически. Постоянно возникают новые вы-

зовы в этой сфере, такие как защита цифровых 

аватаров, когда происходит кража цифровой 

личности, авторства или цифрового имуще-

ства; технологии дипфейк позволяют подме-

нить лицо клиента на фото или видео, что также 

предоставляет мошенникам возможность до-

ступа к персональным данным. Кроме того, в 

отсутствие законодательных актов, регулирую-

щих данный вопрос, банки часто переклады-

вают ответственность за безопасность на са-

мого клиента. Поэтому необходимо дать воз-

можность клиенту заблокировать оформление 

кредита онлайн либо ограничить сумму тран-

закций, проводимых виртуально, и т.д.  

4. Выбор клиента ограничивается предло-

жениями участников экосистемы и доступа к 

нему других производителей практически нет. 

5. Система бонусов и скидок может быть 

выгодна, однако лишает потребителя возмож-

ности сменить поставщика или финансовое 

учреждение. То же относится и к контенту, 

предлагаемому экосистемой на медиа-, кино- 

и тому подобных сервисах. 

Для финансового учреждения самым ве-

сомым отрицательным фактором является сле-

дующий: внутри экосистемы финансовая 

устойчивость банка приближается к 100% в 

силу отсутствия конкуренции. Вместе с тем 

между экосистемами, соответственно и между 

финансовыми учреждениями этих систем, бу-

дет идти ожесточенная конкурентная борьба, 

ставкой в которой будет само существование 

экосистемы, так как банк является основным 

структурным звеном. В настоящее время юри-

дические, экономические, технические и фи-

нансовые нюансы работы финансовых учре-

ждений, входящих в структуру экосистем, де-

тально не проработаны, что может привести к 

значительным нарушениям прав всех участни-

ков процесса. 

С точки зрения государства функциониро-

вание экосистем связано со следующими по-

следствиями: 

1. Существует риск монополизации рынка 

крупными экосистемами, что приведет к нару-

шению прав конечных потребителей, лишая их 

свободного выбора и доступа к предложениям 

других производителей. Кроме того, это будет 

способствовать снижению конкуренции на 

рынке в целом, а также ущемлению прав кор-

поративных участников, не вошедших ни в 

одну экосистему, и возможному их разорению. 

2. Требует проработки вопрос определе-

ния экосистемы как юридического лица, а 

также распределения прибыли и убытков от ее 

работы. По сути, выстроенную вокруг финансо-

вого учреждения систему взаимосвязанных 

агентов можно назвать непрофильными акти-

вами банка, что ранее каралось потерей ли-

цензии. Кроме того, финансовую нагрузку от 

работы экосистемы и ответственность за фи-

нансовый результат должны нести акционеры 

(либо инвесторы), в зависимости от того, как 

юридически она оформлена, а не вкладчики 

банка.  

3. Необходимо принять законодательные 

акты по защите персональных данных потре-

бителей, а также защите их прав. Обязать эко-

системы делиться персональными данными 

только по разрешению клиента, в том числе и 

с другими экосистемами. В данном вопросе 

интересен европейский опыт, где согласно 

платежной директиве PSD2 предоставляется 

банковское обслуживание в открытом фор-

мате open banking.  

4. В рамках защиты прав потребителей 

необходимо установить границы наценки эко-

системы за предоставление новых экономиче-
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ских площадок и форм взаимодействия и не 

допустить, чтобы экосистема присваивала 

себе большую часть добавленной стоимости, 

исключая торговых и иных посредников, сама 

превратилась в посредника нового типа. 

5. Центробанк беспокоят программы ло-

яльности, предполагающие расчетные опера-

ции баллами, что является суррогатом денег и 

может влиять на устойчивость и платежеспо-

собность рубля. 

6. Существует риск, что такие сферы жиз-

недеятельности человека, как хобби, образо-

вание, здоровье, культурный досуг, политиче-

ские воззрения и т.д., «уйдут» из социальной 

сферы деятельности человека в бизнес-услуги. 

Такие тенденции наблюдаются и сейчас, од-

нако создание экосистем их ускорит.  

7. Экосистемы с их развитой структурой 

коммуникаций и логистикой не привязаны тер-

риториально и охватывают экономическое 

пространство других стран. Например, для 

американской AMAZON Германия – самый 

большой рынок после США. В стратегическом 

плане до 2024 г. китайская компания Alibaba 

поставила целью выйти на глобальные рынки 

и завоевать глобальных потребителей. То есть 

можно сделать вывод, что международные эко-

системы имеют все возможности для проник-

новения на рынки и в экономику суверенных 

стран. Поэтому для соблюдения экономиче-

ской и финансовой безопасности государству 

необходимо разработать экономические, юри-

дические и технические механизмы регулиро-

вания их деятельности. Российский союз про-

мышленников и предпринимателей предложил 

снизить налоги для отечественных экосистем с 

целью их ускоренного развития. Некоторые из 

этих проблем и пути их решения были озву-

чены в докладе Банка России [5].  

В качестве способа преодоления недостат-

ков от участия в экосистемах и направления 

повышения конкурентоспособности банков 

предлагается обоснование корпоративной 

стратегии активной банковской деятельности. 

Корпоративная стратегия активной бан-

ковской деятельности (далее – КСАБД) – это 

специфический управленческий план дей-

ствий, направленных на достижение эффек-

тивности деятельности по сбыту банковских 

продуктов наряду с полезным использованием 

права собственности путем обеспечения фи-

нансово-ресурсной достаточности для удовле-

творения потребностей банковской деятельно-

сти и оптимизации конечных результатов – 

прироста прибыли и повышения финансовой 

устойчивости и ликвидности. То есть данная 

стратегия служит решению противоречия «при-

быльность – ликвидность», поскольку нацелена 

на достижение и того и другого.  

Выбор стратегии предлагается осуще-

ствить на основе матрицы БКГ с учетом обо-

значенных приоритетов – увеличение объе-

мов сбыта банковских продуктов (показатели 

прироста чистого процентного дохода, доли 

кредитных или иных операций в общей доле 

процентных доходов), усиление финансово-ре-

сурсной достаточности банка (показатели при-

роста капитализации прибыли, финансовой 

устойчивости), реализация корпоративных ин-

тересов собственников (показатели прироста 

дивидендной части чистой прибыли, капитало-

отдачи) (см. таблицу). 

Стратегии могут быть следующими:  

♦ КСАБД 1 (умеренная) – интенсивная 

сбытовая деятельность на финансовом рынке, 

обеспечивающая образование процентных до-

ходов и, как следствие, прибыли в объеме, до-

статочном для капитализации и потребления; 

♦ КСАБД 2 (умеренная накопительная) – 

интенсивная сбытовая деятельность на финан-

совом рынке, прибыль от которой полностью 

капитализируется; 

♦ КСАБД 4 (умеренная расходная) – ин-

тенсивная сбытовая деятельность на финансо-

Матрица выбора корпоративной стратегии активной банковской деятельности 
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5 6 
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8 9 
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вом рынке, прибыль от которой в полном объ-

еме направляется на выплаты собственникам; 

♦ КСАБД 3 (агрессивная накопительная) – 

активно-рискованная сбытовая деятельность 

на финансовом рынке с предусмотренной ми-

нимальной прибылью, подлежащей капитали-

зации; 

♦ КСАБД 5 (агрессивная) – активно-риско-

ванная сбытовая деятельность на финансовом 

рынке с предусмотренной минимальной при-

былью для капитализации и потребления; 

♦ КСАБД 7 (агрессивная расходная) – ак-

тивно-рискованная сбытовая деятельность на 

финансовом рынке с предусмотренной мини-

мальной прибылью для выплат собственникам; 

♦ КСАБД 6 (оборонная накопительная) – 

пробно-ситуативная сбытовая деятельность на 

финансовом рынке с предусмотренной мини-

мальной прибылью, подлежащей капитализа-

ции; 

♦ КСАБД 8 (оборонная расходная) – 

пробно-ситуативная сбытовая деятельность на 

финансовом рынке с предусмотренной мини-

мальной прибылью для выплат собственникам; 

♦ КСАБД 9 (оборонная) – пробно-ситуа-

тивная сбытовая деятельность на финансовом 

рынке с предусмотренной минимальной при-

былью для капитализации и потребления. 

Если банк (например, ЦРБ ДНР) не имеет 

корпоративных обязательств в отношении дер-

жателей корпоративных долей, то для него 

наиболее приемлема стратегия 2. Поэтому 

прибыль как результат эффективной банков-

ской деятельности направляется на пополне-

ние собственных оборотных средств, обновле-

ние материально-технической базы, на иннова-

ционное развитие (то есть на капитализацию).  

 

Заключение 

Экономика на данном этапе переходит в 

новую фазу экономики экосистем, что имеет 

свои как отрицательные, так и положительные 

стороны. Конкуренция между банками усили-

вается кратно в связи с увеличением доступно-

сти для потребителя к банковским продуктам 

круглосуточно, семь дней в неделю, без терри-

ториальной привязки и обязательности соблю-

дения гражданской принадлежности. Чтобы 

воспользоваться услугами зарубежного банка 

или платежной системы, нет необходимости 

посещать другую страну, все документы и опе-

рации возможно оформить онлайн. Поэтому 

необходимо изучать данный феномен и разра-

батывать методы стимулирования и регулиро-

вания их образования и работы с учетом инте-

ресов всех участвующих сторон – государства, 

финансовых учреждений, предприятий и орга-

низаций, а также рядовых потребителей. Для 

решения проблемы конкурентоспособности 

банков предлагается применение корпоратив-

ной стратегии активной банковской деятельно-

сти, которую могут использовать как банки, 

входящие в состав экосистем, так и банки, 

остающиеся работать офлайн на местном 

уровне. Правильный выбор данной стратегии 

позволит обеспечить повышение финансовой 

надежности банка – участника экосистемы, а 

для небольшого коммерческого банка, работа-

ющего офлайн, – занять свою нишу на рынке 

финансовых услуг [8–10]. 
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