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АНАЛИЗ СТАНОВЛЕНИЯ И ПЕРСПЕКТИВ РАЗВИТИЯ БАНКОВСКИХ 

ЭКОСИСТЕМ В РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

 

В статье представлен анализ сформировавшихся на текущий момент тенденций раз-

вития банковских экосистем в РФ. Дана классификация банковских экосистем с точки зре-

ния степени удовлетворения потребности клиентов и принципов формирования участни-

ков экосистемы, которые эти потребности удовлетворяют. Выявлены тенденции даль-

нейшего развития банковских экосистем в РФ в новых экономических условиях. 

 

Ключевые слова: банковская экосистема, цифровая платформа, дистанционное банков-

ское обслуживание, конвергенция финансового и реального секторов экономики. 
 

Введение 

В последние годы под пристальным внима-

нием в российском банковском секторе нахо-

дится явление экосистемности, на базе которого 

уже несколько лет происходит переосмысление 

традиционной модели функционирования 

банка. 

Развитием банковских экосистем в настоя-

щее время стимулируется конвергенция финан-

сового и реального секторов экономики, однако 

последствия данного процесса сложно подда-

ются объективной оценке. Малой изученностью 

банковских экосистем и потребностью в ком-

плексном анализе данного явления подтвержда-

ется актуальность данного исследования.  

Ключевыми признаками, по которым на сего-

дняшний день можно идентифицировать бан-

ковскую экосистему, являются следующие:  

- банк выступает центром экосистемы, т.е. 

все собственные или партнерские сервисы эко-

системы формируются вокруг его бренда и ко-

ординируются им;  

- использование продвинутых цифровых тех-

нологий, благодаря которым обеспечивается 

стабильная работа всех механизмов экосистемы;  

- дистанционное банковское обслуживание 

(ДБО) является элементом экосистемы, откры-

вающим клиентам доступ к интегрированным 

финансовым продуктам; 

- прямое или косвенное отношение элемен-

тов экосистемы к единому бренду, способству-

ющему формированию эффективной системы 

сквозной лояльности клиентов; 

- интеграция цифровой банковской плат-

формы в среду экосистемы; 

- удовлетворение финансовых и нефинансо-

вых потребностей клиентов. 

Эволюционно сложилось, что большинство 

крупнейших российских экосистем сформиро-

валось на базе компаний финансового сектора 

экономики, в отличие от западных, где цифро-

вые экосистемы выстраивались вокруг крупных 

IT-компаний реального сектора. Некоторые рос-

сийские банки оказались достаточно подготов-

ленными для такого рода трансформаций как со 

стороны своего технологического уровня разви-

тия, так и со стороны обеспеченности активами 

для внедрения новых решений. 
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Процесс становления российских банковских 

экосистем (далее – РБЭ) до сих пор продолжа-

ется, однако за последние 5 лет российские 

банки добились весомых успехов в контексте их 

формирования, поэтому данное явление требует 

отдельного анализа как с позиции его становле-

ния, так и с точки зрения перспектив развития в 

новых условиях российской экономики. 

 

Архитектура российских банковских эко-

систем 

С развитием экосистемных решений сформи-

ровалась архитектура банковских экосистем, 

появилось понимание механизмов их функцио-

нирования прежде всего на основе широты удо-

влетворения потребностей клиентов [1], [2]. Ре-

зультаты сравнительного анализа трех основ-

ных моделей российских банковских экосистем 

приведены в таблице 1. 

 
Таблица 1. Результаты сравнительного анализа основных видов РБЭ 

 

 Модель экосистемы 

Отраслевая Универсальная Сервисная 

Примеры «Домклик», «Метр квадратный», 

«EXPOCAR», «СберАвто» и др. 

Сбер, Тинькофф,  

ВТБ 

Сбер, Тинькофф, ВТБ, Га-

зпромбанк, Альфа-Банк 

Охват Отдельный рынок, потребитель-

ский сегмент 

Финансовый и нефинан-

совый сектора 

Преимущественно финан-

совый сектор 

Фунда-

мент 

Принципы бесшовной  

карты пути клиента (CJM) 

Сквозная система внут-

реннего стимулирования 

Технологии  

цифрового офиса и ДБО 

Ценность Сопровождение клиента на пути 

удовлетворения его потребности 

Закрытие повседневных 

потребностей клиента 

Цифровые сервисы в соче-

тании с ДБО 

 

Наиболее полный спектр потребностей кли-

ента удовлетворяет экосистема универсального 

вида, не ограничивающаяся конкретной зоной 

деятельности банка [3,4]. Именно такая архитек-

тура позволяет банку диверсифицировать свое 

предложение и выйти за рамки финансового 

сектора. Наиболее успешным примером такой 

архитектуры является Сбер [1], экосистема ко-

торого насчитывает сегодня более 40 различных 

финансовых и нефинансовых сервисов: от мо-

бильного банкинга до доставки продуктов. Эко-

системы, выстроенные на базе такого архитек-

турного подхода, как правило, стремятся сопро-

водить клиента на всем его жизненном пути, 

обеспечить ему комфортное пользование услу-

гами и интегрировать его в бесшовную цифро-

вую среду возможностей, чтобы сформировать у 

него лояльное отношение и привязанность к 

компании.  

Важнейшим технологическим решением для 

универсальной экосистемы является единый 

идентификатор пользователя, который откры-

вает клиенту полный доступ к любым элементам 

экосистемы (примером является Сбер ID). Дви-

гателем такой экосистемы выступает система 

внутреннего стимулирования, создающая до-

полнительные выгоды для клиента. Хорошим 

примером системы внутреннего стимулирова-

ния является система бонусов СберСпасибо, ко-

торая способствует миграции клиентов внутри 

экосистемы, повышая их заинтересованность в 

продуктах компании. В реальности она позво-

ляет использовать баллы, полученные клиентом 

в пределах одного сервиса экосистемы, в любом 

другом сервисе компании. Например, приобре-

тенные за регистрацию на стриминговой пло-

щадке Okko баллы СберСпасибо клиент может 

потратить на доставку еды или покупку товаров 

со скидкой. Подобная система внутреннего сти-

мулирования формирует систему сквозной ло-

яльности банка.  

В универсальную экосистему может быть ин-

тегрирована и отраслевая экосистема, архитек-

тура которой основана на базовых механизмах 

использования инструмента CJM (карты пути 

клиента). Она объединяет в себе ряд различных 

сервисов, действующих в рамках одной отрасли 

и необходимых для сопровождения клиента на 

всем пути удовлетворения той или иной его по-

требности. Наиболее перспективными направ-

лениями развития отраслевых банковских эко-

систем на сегодняшний день в РФ являются [5]: 

- PropTech (или Property Technology) – об-

ласть, где применяются инновационные техно-

логии для улучшения бизнес-процессов в сег-

менте недвижимости. Она охватывает широкий 

спектр решений, включая платформы для по-

иска, аренды и управления объектами недвижи-

мости, а также финансовые сервисы и другие 

инструменты для упрощения и оптимизации ра-

боты в этой сфере; 
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- Automotive Tech (или Automotive 

Technology) – область, где цифровые техноло-

гии применяются на автомобильном рынке. Она 

может включать различные услуги, сетевые сер-

висы, платформы и другие решения, направлен-

ные на совершенствование бизнес-процессов в 

автомобильной отрасли. 

Поскольку PropTech и Automotive Tech явля-

ются наиболее емкими отраслевыми вертика-

лями с точки зрения потребления, в этих сегмен-

тах, как правило, и возникают экосистемные 

подходы вокруг банков. Наиболее успешными 

примерами отраслевых экосистем PropTech сег-

мента в РФ являются «Домклик» от Сбера и 

«Метр квадратный» от ВТБ. В Automotive Tech 

сегменте выделились «Сбер Авто» от Сбера и 

«Expocar» от Expobank. РБЭ отраслевого типа на 

примере PropTech сегмента представлена на ри-

сунке 1. 

 

 

 
 

Рисунок 1. Пример РБЭ отраслевого типа на базе PropTech сегмента 

 

На рисунке 1 показано, как отраслевая 

PropTech экосистема может значительно опти-

мизировать для клиента процесс аренды или 

приобретения жилья. Цифровые платформы и 

приложения предоставляют клиентам информа-

цию о доступных квартирах, включая описания, 

фотографии, цены и другие параметры объек-

тов. Интегрированные карты и навигационные 

инструменты помогают пользователям точно 

определять местоположение квартир и оцени-

вать доступность локальных объектов инфра-

структуры. При этом пользователям доступны 

функции фильтрации и сортировки для 

настройки личных предпочтений и получения 

наиболее подходящих результатов.  

После выбора объекта недвижимости плат-

форма предоставляет пользователям возможно-

сти бронирования, использования веб-форм для 

предоставления необходимой информации и 

внесения залога или предоплаты. На этапе 

оформления всех необходимых документов сто-

ронам сделки предоставляется доступ к техно-

логиям электронного документооборота, а элек-

тронные подписи и верификация личности об-

легчают процесс подписания договоров и согла-

сования условий сделки. Интеграция банков-

ских сервисов в PropTech экосистему предостав-

ляет клиентам возможность расчета финансо-

вых аспектов сделки или получения предвари-

тельного одобрения ипотечного кредита. В рам-

ках экосистемы оплата может быть осуществ-

лена через электронные платежные системы 

банка, которые обеспечивают безопасность 

транзакции и удобство для клиента. 

На этапе приема объекта недвижимости кли-

ентам предоставляется возможность оценки со-

стояния жилья перед заселением посредством 

заполнения онлайн-форм или проверочных ли-

стов. Взаимодействие между участниками 

сделки может осуществляться при помощи спе-

циальной платформы, предназначенной для об-

суждения и разрешения возникающих проблем. 

Во время проживания в новой квартире по-

требители также могут пользоваться услугами 

экосистемы. Им доступны уведомления о плано-

вом обслуживании или оплате аренды через мо-

бильные приложения, а также дополнительные 

услуги, такие как уборка, ремонт или контроль 

за коммунальными платежами. 

Российские банки достаточно успешно су-

мели выстроить и сервисные экосистемы, в ос-

нове которых лежит цифровой офис. Сервисные 

экосистемы могут являться частью универсаль-

ной экосистемы банка, они направлены на реа-

лизацию услуг преимущественно в финансовом 

секторе. Стабильную работу данного вида эко-

систем обеспечивают продвинутые технологии 

мобильного банкинга и электронного докумен-

тооборота, позволяющие банкам осуществлять 

деятельность в цифровой среде. 

 

 

 

ВИТРИНА КАБИНЕТ ПОКУПАТЕЛЯ КАБИНЕТ ЖИТЕЛЯ 

ОТРАСЛЕВАЯ PROPTECH ЭКОСИСТЕМА 

Выбор 

квартиры Бронь Сделка 
Приемка 

квартиры 
Переезд Проживание 
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Принципы построения банковских экоси-

стем 

Еще одним ключевым аспектом построения 

банковских экосистем является принцип форми-

рования пула поставщиков товаров, услуг и 

предоставляемых сервисов, поэтому необхо-

димо рассмотреть, насколько в экосистему во-

влечены компании, не связанные системой соб-

ственности с банком, который данную систему 

формирует. Проведенный анализ бизнес-моде-

лей ведущих мировых и российских экосистем 

позволил выделить три модели экосистем по 

степени их открытости [6], [7]. Классификация 

экосистем по этому критерию представлена на 

рисунке 2. 

 

 

 
 

Рисунок 2. Классификация цифровых экосистем по степени открытости 

 

Закрытая модель предусматривает самостоя-

тельное создание и развитие экосистемы на ос-

нове собственных проектов банка. Сервисы в та-

кой экосистеме разрабатываются или приобре-

таются головной организацией и остаются под 

ее полным контролем. При этом они служат ис-

точниками данных для банка, что способствует 

созданию сложных инфраструктур с широкими 

возможностями персонализации и большим по-

тенциалом привлечения новых клиентов. В сущ-

ности, это самый привлекательный для банка 

путь, однако он требует значительных инвести-

ций, и поэтому только крупные банки могут его 

рассматривать (пример – Тинькофф Банк). 

Открытый тип организации РБЭ не предпо-

лагает создание банком собственных нефинан-

совых сервисов. В рамках открытой модели банк 

продолжает реализовывать свои финансовые 

услуги, выступая также поставщиком продуктов 

и услуг, принадлежащим третьим сторонам. От-

крытая экосистема нуждается в ограниченных, 

но рациональных вложениях в повышение тех-

нологичности банка. Такой вариант редко от-

крывает перед банком возможность выхода за 

рамки финансового сектора, поэтому особой по-

пулярностью данная модель в России на сего-

дняшний день не пользуется.   

В гибридной модели банк может выступать в 

качестве главного интегратора и владельца эко-

системы. Финансовая организация может созда-

вать новые сервисы самостоятельно или привле-

кать для этого партнеров. Такая модель подразу-

мевает меньше капитальных вложений, поэтому 

пользуется наибольшей популярностью у рос-

сийских банков (пример – Сбер). При этом мо-

дель требует от банков значительную организа-

ционную гибкость, а извлечение дополнитель-

ной ценности из набора сервисов сопряжено с 

анализом больших данных. 

Как показывает практика, крупнейшие рос-

сийские банковские экосистемы используют ги-

бридную модель, объединяющую в себе откры-

Закрытая модель Открытая модель 

БАНКОВСКИЕ ЭКОСИСТЕМНЫЕ МОДЕЛИ 

А1 А2 А3 Б1 В1 Г1 
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ОТКРЫТАЯ 
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Публичные критерии присо-

единения участников 

ЗАКРЫТАЯ 

Сервис  

А1 

Сервис  

А2 
Сервис  

А3 

Элементы экосистемы, 
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- собственный сервис 
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тые и закрытые сегменты. Это способствует до-

стижению баланса между открытостью и кон-

тролем, созданию условий для сотрудничества и 

инноваций. Открытые сегменты привлекают 

разнообразных партнеров, создавая масштабные 

возможности для торговли и предоставления 

услуг, в то время как закрытые – обеспечивают 

интеграцию банка в нефинансовый сектор эко-

номики и способствуют диверсификации его 

предложения. 

Развитие экосистем невозможно без совре-

менных технологий, так как они обеспечивают 

цифровую трансформацию банков и позволяют 

им организовывать свою работу более эффек-

тивно, комплексно и системно. Сегодня россий-

скими банками активно внедряются новые тех-

нологии в контексте развития экосистем, что 

приводит к повышению их конкурентоспособ-

ности [8].  

В современном мире, где данные выступают 

одним из наиболее ценных активов, россий-

скими банками активно используются техноло-

гии анализа больших данных (Big Data). Благо-

даря этому банкам удается эффективно обраба-

тывать огромные массивы информации, извле-

кать из них полезные сведения и принимать 

обоснованные решения для оптимизации своей 

деятельности и создания конкурентных преиму-

ществ.  

С целью повышения безопасности россий-

ские банки используют технологию распреде-

ленного реестра (DLT). Важной областью при-

менения технологии является обмен данными 

между различными участниками экосистемы. 

Российские банки используют блокчейн-плат-

формы для управления сетями, в рамках кото-

рых происходит взаимодействие между различ-

ными субъектами экосистемы. Распределенный 

реестр может быть также использован для хра-

нения данных и управления учетными записями 

клиентов. 

Технология открытого API (Application 

Programming Interface) позволяет банкам предо-

ставлять стандартизированный и программно-

ориентированный доступ к своим сервисам и 

данным через интерфейсы приложений. В этом 

контексте использование API создает возможно-

сти автоматического импорта данных клиентов 

в системы банков или обратной интеграции с 

внешними системами для автоматизации про-

цессов. 

Банками активно используются облачные 

технологии (Cloud Technologies). Они представ-

ляют собой дополнительные компьютерные ре-

сурсы, такие как вычислительная мощность, 

хранение данных и облачное программное обес-

печение, через интернет с использованием уда-

ленных серверов. Например, на базе этой техно-

логии осуществляется резервное копирование 

данных и восстановление системы после сбоев 

для обеспечения непрерывности банковских 

операций. 

Успешное применение в деятельности бан-

ков находят также технологии искусственного 

интеллекта (Artificial Intelligence), способствую-

щие автоматизации и оптимизации процессов, 

принятию решений и анализу данных, персона-

лизации предложения и улучшению клиент-

ского опыта, выявлению мошеннической актив-

ности. 

Комплексное внедрение всех вышеперечис-

ленных и других технологий является важным 

условием для развития цифровых платформ 

(Digital Platforms), лежащих в основе экосистем.  

Таким образом, на данном этапе исследова-

ния были приведены различные классификации 

банковских экосистем, в соответствии с кото-

рыми формируется архитектура РБЭ. По ши-

рине удовлетворения потребностей клиентов 

РБЭ делятся на универсальные, отраслевые и 

сервисные. Универсальные экосистемы явля-

ются наиболее комплексными из всех. По сте-

пени открытости РБЭ делятся на открытые, ги-

бридные и закрытые. Гибридная модель объеди-

няет в себе как открытые, так и закрытые сег-

менты. В рамках исследования было также уста-

новлено, что российские банки активно внед-

ряют новые технологии, такие как распределен-

ный реестр, открытые API, облачные техноло-

гии, искусственный интеллект и другие, для по-

вышения конкурентоспособности и безопасно-

сти, а также для создания различных цифровых 

платформ. 

Банковские экосистемы в РФ: факторы 

развития, возможности и угрозы в новых эко-

номических условиях  

Превращение традиционного банка в экоси-

стемную технологическую компанию, активно 

занимающую новые для себя рыночные ниши, 

является опциональным, поэтому далеко не все 

банки стремятся к такой трансформации. Од-

нако, для крупнейших банков такая трансформа-

ция является практически необходимой для со-

хранения конкурентных преимуществ. При фор-

мировании комплексных экосистем банки инте-

грируется в нефинансовый сектор, используя 

свои преимущества в финансовой сфере, накоп-

ленную за долгие годы клиентскую базу, а также 

информацию о клиентах на основе транзакций. 

Некоторые крупные российские банки, такие 
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как Сбербанк и Тинькофф, осуществляют сего-

дня стремительное движение в сторону нефи-

нансового рынка: нефинансовые продукты ак-

тивно внедряются в их банковские платформы и 

становятся звеньями единых банкоцентричных 

цифровых экосистем. 

Данному переходу и появлению банковских 

экосистем способствовали различные факторы и 

катализаторы, в числе которых: 

- трансформация банковского сектора на 

фоне развития цифровых и информационных 

технологий, цифровой трансформации [9]; 

- наличие у банков объективного портрета 

клиента, сформированного на базе подробной 

информации о его транзакциях [10]; 

- растущие потребности клиентов и реальные 

возможности банков идентифицировать и удо-

влетворить эти потребности; 

- естественная реакция банков на потенци-

альный вход компаний реального сектора эконо-

мики в финансовый сектор; 

- стремление банков максимизировать при-

быль от основных видов деятельности и увели-

чить прибыль от осуществления новых видов 

деятельности; 

- наличие у банков преимуществ в финансо-

вом секторе, обеспечивающих конкурентное 

превосходство банков над компаниями реаль-

ного сектора экономики. 

Актуальная матрица экосистемных продук-

тов крупнейших российских банков (по состоя-

нию на 2023 год) представлена в таблице 2. Она 

содержит в себе информацию о банках, продук-

тах и сервисах, формирующих РБЭ [1], [10], 

[11], [12]. Представленные банки максимально 

близки к экосистемной организации и действи-

тельно способствуют конвергенции реального и 

финансового секторов экономики. Тем не менее, 

конвергенция секторов происходит не только 

под их воздействием, но и под влиянием круп-

ных игроков реального сектора экономики. 

Сильнейшим конкурентом РБЭ в данный мо-

мент является экосистема компании Яндекс, по-

этому ее экосистемные решения также приве-

дены в таблице 2. 

 

 
Таблица 2. Матрица экосистемных продуктов банков (по состоянию на 06.06.2023) 

 

 Сбер ВТБ Тинькофф Яндекс 

Финансы «Сбер», «Сбер 

Страхование», 

«СберКарта» и др. 

«ВТБ» и др. «Тинькофф 

банк» и др. 

«Yandex Pay», «Ян-

декс.Плюс» и др. 

Образ жизни «Okko», 

«Лента.Ру», «Си-

тимобил», «Звук» 

и др. 

«Велобайк», «ВТБ 

Карьера» 

Кино, Спорт, 

Путешествия, 

Театры и др. 

«Яндекс GO», 

«UBER», «Драйв», 

«Яндекс Музыка», «Ки-

нопоиск» и др. 

Здоровье «ЕАПТЕКА» «Мое здоровье» ––– «Яндекс.Здоровье» 

Образование «СберУниверси-

тет» и др. 

––– «Тинькофф Об-

разование» 

«Яндекс Практикум», 

«Академия» и др. 

Мобильная 

связь 

«Сбер Мобайл» «ВТБ Мобайл» «Тинькофф 

мобайл» 

––– 

E-коммерция «Сбер Маркет», 

«Сбер МегаМар-

кет», «Самокат» и 

др. 

«КомиссиON» Маркетплейс «Яндекс. Маркет», 

«Яндекс. Еда» и др. 

ИТ-технологии «СберДиск» «Облачная плат-

форма» 

«Tinkoff 

Software» 

«Яндекс Карты», «Ян-

декс 360», «Диск», 

«Яндекс Почта» и др. 

B2B-сегмент «СберB2B», 

«Сбер-А», «Сбер 

Лизинг» и др. 

«Юрист-24», 

«Цифровая бух-

галтерия», др. 

«Суперприложе-

ние Тинькофф», 

«Тинькофф Го-

род» и др. 

«Яндекс.Бизнес» 

Отраслевые 

экосистемы 

«СберАвто», 

«ДомКлик» 

«Метр Квадрат-

ный», «ВТБ Авто» 

––– «Умный Дом» 
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Данные из таблицы 2 позволяют сделать вы-

вод о многопрофильности представленных бан-

ков и комплексности их экосистем. Видно, что 

банки активно выстраивают свою работу за пре-

делами финансового сектора, то есть их предло-

жение больше не ограничивается только финан-

совыми продуктами. Сбер, ВТБ и Тинькофф 

сильно продвинулись в контексте развития соб-

ственных платформ, заняв достаточно неорди-

нарные для финансовых организаций ниши: 

электронная коммерция, мобильная связь, по-

требительские сервисы, образование и даже ИТ-

технологии. Важным, однако, остается тот факт, 

что банки являются не единственными привер-

женцами экосистемности, так как некоторые не-

финансовые организации успешно выстраивают 

собственные экосистемы. Компанией Яндекс, 

например, осуществляется движение в сторону 

банковского сектора, из чего следует вывод о 

том, что границы пересечения реального и фи-

нансового секторов с точки зрения специфики 

действующих внутри них компаний становятся 

все более хрупкими. На стыке секторов конку-

ренция между различными организациями зна-

чительно усиливается. 

Компании и их экосистемы активно борются 

за внимание потребителя, так что важнейшим 

критерием развития РБЭ является размер кли-

ентской базы. На рисунке 3 представлены раз-

меры клиентских баз ведущих российских эко-

систем на конец 2022 года. 

 

 

 
 

Рисунок 3. Объемы клиентских баз рассматриваемых экосистем по итогам 2022 года 

 [13], [14], [15], [16], [17] 

 

Являясь крупнейшим банком России, ПАО 

«Сбербанк» в разы опережает своих прямых 

конкурентов по объемам клиентской базы: от-

рыв от АО «Тинькофф Банк» составляет около 

77,8 млн человек. При этом разрыв между ком-

паниями Яндекс и Сбер – флагманами россий-

ской экосистемности – является менее ощути-

мым и составляет всего 16,7 млн человек. Так 

как анализ поведения клиентов выступает для 

компании главным источником информации, 

позволяющим создавать новые востребованные 

продукты и улучшать уже имеющиеся решения, 

от размера клиентской базы зависит потенци-

альный масштаб разрастания экосистемы ком-

пании. Газпромбанк, обладающий наименьшим 

количеством клиентов среди компаний, пред-

ставленных на рисунке 3, развивает свою экоси-

стему исключительно на партнерских началах, 

так как не обладает достаточным потенциалом 

для развития собственных нефинансовых серви-

сов. Таким образом, размер клиентской базы яв-

ляется важным внутренним фактором развития 

банковских экосистем. 

На развитие РБЭ в значительной степени 

влияют и внешние факторы: государственное 

регулирование, внешние экономические и поли-

тические отношения, международные ограниче-

ния и другие. Эти факторы способны как откры-

вать новые возможности для развития экоси-

стем, так и создавать реальные угрозы их суще-

ствованию.  

Политические и экономические санкции (см. 

рис. 4), введенные в отношении РФ в февраля 

2022 года, стали серьезным испытанием для 

РБЭ [18]. 

Рисунок 4 демонстрирует, что меры, введен-

ные недружественными странами, сильно варь-

ируются по степени тяжести: от отказа в льгот-

ном кредитовании и исключения российских 
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банков из международной системы обмена сооб-

щениями SWIFT до замораживания иностран-

ных активов Центрального банка РФ, в том 

числе его валютных резервов. Оказываемое 

санкционное давление порождает различные 

риски, среди которых снижение деловой актив-

ности компаний, а также валютный, кредитный 

и процентный риски. Учитывая специфику санк-

ционных ограничений, можно сделать вывод о 

том, что одной из их главных целей является де-

стабилизация именно кредитно-финансового 

сектора РФ. В связи с этим, в условиях новой 

экономической реальности возникают дополни-

тельные угрозы для российских банковских эко-

систем. 

 

 

 
 

Рисунок 4. Экономические санкций, введенные в отношении России после 24.02.2022 

 

Важно отметить, что критическими вышепе-

речисленные риски являлись на этапе начала 

введения санкций, когда степень их влияния на 

российскую экономику было трудно объективно 

оценить. Например, в результате блокировки 

иностранных активов ЦБ РФ в размере 300 млрд 

долларов, российская экономика потеряла воз-

можность распоряжаться почти половиной 

своих активов, на фоне чего возник валютный 

риск. В настоящее время состояние российского 

рубля является достаточно устойчивым, по-

этому вероятность наступления валютного 

риска значительно ниже, чем в начале 2022 года. 

Аналогичная ситуация сложилась с процентным 

риском, когда в первые дни введения экономи-

ческих ограничений Центральный банк России 

принял меры по стабилизации финансового сек-

тора. Он повысил ключевую ставку с 9,5% до 

20% в попытке сократить отток капитала из 

страны и удержать депозиты в банках. В то же 

время крупнейший банк России, Сбербанк, уста-

новил процентную ставку по краткосрочным де-

позитам на уровне 18%, а некоторые государ-

ственные банки подняли её до 22%. К концу 

марта 2022 года ставки по депозитам снизились, 

так как февральский отток ресурсов из банков-

ской системы в размере 1,2 трлн рублей был к 

тому времени преодолен [19]. Сегодня (по со-

стоянию на 06.06.2023) Банк России сохраняет 

ключевую ставку на уровне 7,5% годовых.  

Помимо вышеупомянутых финансовых рис-

ков, санкционное давление привело к возникно-

вению угроз, напрямую касающихся банковских 

экосистем. Интерпретация результатов анализа 

актуальных угроз для РБЭ представлена на ри-

сунке 5. 

Российские банковские экосистемы, боль-

шинство из которых строится в соответствии с 

гибридной моделью (см. рисунок 2), уделяют 

особое внимание развитию собственных брен-

дов. В обычных экономических условиях данная 

позиция оправдана созданием бесшовной среды 

для клиента, в основе которой лежит сквозная 

система лояльности. Доверие клиентов к бренду 

банков является важным фактором развития 

экосистем. Тем не менее, для экосистем некото-

рых банков стратегия «единого бренда» создала 

дополнительные трудности после введения 

санкций в отношении этих самых российских 

банков. 

 

Замораживание золотовалютных резервов ЦБ РФ и 

Фонда благосостояния РФ 

Замораживание активов ряда банков на корреспондент-

ских счетах за пределами РФ 

Запрет на прямую или косвенную покупку и ввоз налич-

ных банкнот долларов США и евро на территорию РФ 

Санкции в отношении отдельных банков, отключение их 

от международной системы переводов SWIFT 

Торговые санкции, предусматривающие полный или ча-

стичный запрет на экспорт товаров и услуг на террито-

рию РФ, а также полный или частичный запрет на ввоз 

энергоресурсов из РФ 

ПРОЦЕНТНЫ

Й РИСК 

ВАЛЮТНЫЙ 

РИСК 
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Рисунок 5. Интерпретация результатов анализа актуальных угроз для РБЭ 

 

Банки, активно развивающие собственные 

платформы и сервисы, а также стремительно 

увеличивающие свои нефинансовые активы 

(пример – Сбер), нашли себя в положении, когда 

санкции, введенные против них, распространи-

лись на их экосистемные продукты. Во-первых, 

сервисы, развитие которых невозможно без уча-

стия иностранных партнёров (кино, музыка, ИТ-

технологии и др.), попадают под риск стать не-

работоспособными. Во-вторых, санкции со-

здают дополнительные трудности для продви-

жения сервисов банков, перекрывая клиентам 

доступ к ним через мобильные приложения. Эти 

моменты ставят под угрозу стабильность и без-

опасность РБЭ. Например, в связи с этим, Сбер-

банк практически инициировал выход из соб-

ственной экосистемы, продав свои непрофиль-

ные активы, включая «Okko», «Звук», 

«SberCloud», «Эвотор» и «ЦРТ», компании АО 

«Новые возможности» [20]. АО «Новые возмож-

ности» было основано относительно недавно – 

24 марта 2022 года. Уставной капитал компании 

составляет всего 10 тыс. рублей, все акции ком-

пании принадлежат одному человеку, а основ-

ной ее вид деятельности – консультирование по 

вопросам коммерческой деятельности и управ-

ления. В настоящее время Сбер сохраняет парт-

нерские отношения с данной компанией и про-

должает реализацию совместных маркетинго-

вых и операционных активностей.  

Для банков, выстраивающих преимуще-

ственно открытые экосистемы (пример – ВТБ), 

санкции также представляют серьезные угрозы. 

ВТБ, в отличие от Сбера, изначально строил эко-

систему в партнерстве с компаниями-лидерами 

разных сфер [21], такими как «Магнит», «Ян-

декс» и «ПИК», однако из-за санкционного дав-

ления взаимодействовать с ними стало сложнее. 

Поиск новых агентов, которые были бы со-

гласны стать партнерами ВТБ, в настоящее 

время также затруднен. 

Предложения Описание Угрозы 

Относительно молодые банковские 

экосистемы не успели выйти на поло-

жительный финансовый результат, но 

уже требуют значительных вложений 

на поддержание их работоспособно-

сти 

Структурная реорганизация экоси-

стемы, разделение всего небанков-

ского бизнеса на сектора: е-коммер-

ция, B2B- и B2C-бизнес. Избавле-

ние от убыточных сервисов 

Высокие издержки 

и убытки от ряда 

нефинансовых сер-

висов 

 

Внешнее ограничение доступа клиен-

тов к продуктам банка и ликвидация 

основных цифровых каналов сбыта 

компаний - мобильных приложений в 

маркетплейсах 

Выстраивание новых цифровых 

платформ сбыта посредством веб-

дизайна и оптимизации базовых 

сайтов под формат мобильных при-

ложения. Для крупных банков - со-

здание новых сервисов, не попадаю-

щих под ограничения 

Новые барьеры для 

конечных потреби-

телей экосистемы 

Прямая зависимость между единым 

брендом банка и ограничениями, вве-

денными в отношении отдельных эле-

ментов экосистемы этого банка 

 

Дистанцирование банка от его циф-

ровых активов и сервисов, уход от 

явного и единого брендинга или вы-

ход банка из самой экосистемы  

 

Элементы единого 

бренда подвержены 

ограничениям 

Решения: Защита Оптимизация 

Разграничение эко-

системы и бренда 

банка 

Ориентация на но-

вые форматы взаи-

модействия с кли-

ентами 

 

Реорганизация не-

финансового биз-

неса банка 

Перспективы: 

Снижение конкуренции, пере-

ориентация потребителей на 

отечественный бизнес 

 

Клиенты компаний, ушедших с российского рынка, повышают 

спрос на аналогичную продукцию отечественного бизнеса. Тен-

денция особенно актуальна для электронной коммерции в кон-

тексте банковских экосистем, а также для сферы услуг 
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Решение проблемы распространения санк-

ций на экосистемные продукты банков видится 

в дистанцировании самих банков от своих циф-

ровых нефинансовых активов, уходе от единого 

брендинга или выходе банков из экосистем. 

Учитывая тот факт, что РБЭ находятся лишь 

в начале своего развития, многие из них рабо-

тают себе в убыток, делая ставки на долгосроч-

ную перспективу. Сбер, например, сохраняет 

планы по выходу на прибыльность компаний 

своей экосистемы лишь к 2030 году. Таким об-

разом, отдельные нефинансовые сервисы РБЭ 

могут оказаться сверхубыточными на фоне вве-

денных ограничений (см. рисунок 4), а их даль-

нейшее развитие – нецелесообразным. Банки, 

оказавшиеся в подобной ситуации, могут ини-

циировать структурную реорганизацию своих 

экосистем с целью избавления от убыточных 

сервисов. 

В то же время изменениями, произошедшими 

в экономике РФ в 2022 году, были созданы не 

только угрозы для РБЭ, но и дополнительные 

возможности для их развития. Уход иностран-

ных компаний, предоставляющих цифровые 

продукты и услуги, создал повышенный спрос 

на аналогичные продукты отечественных ком-

паний. Стриминговые платформы, информаци-

онные и образовательные продукты, B2B-

услуги и другие экосистемные решения россий-

ских банков могут привлечь новых потребите-

лей, которые в будущем станут частью лояль-

ных клиентских баз банков. Снижение конку-

ренции со стороны внешних компаний и пере-

ориентация свободных потребителей на россий-

ский бизнес являются важными драйверами ро-

ста РБЭ.  

 

 

Заключение 

Банковская экосистема на сегодняшний день 

представляет собой сеть сервисов и услуг на 

базе различных платформенных решений и циф-

ровых технологий, в центре которой находится 

банк. К ключевым признакам банковских экоси-

стем можно отнести клиентоцентричность, ин-

тегрированное ДБО, прямое или косвенное от-

ношение элементов экосистемы к единому 

бренду, а также использование продвинутых 

цифровых технологий. Появление банковских 

экосистем обусловлено цифровой трансформа-

цией банков, растущими потребностями клиен-

тов, стремлением банков максимизировать при-

быль от дополнительных видов деятельности, а 

также их конкурентными преимуществами в фи-

нансовом секторе. 

Экономические санкции, введенные в отно-

шении России с целью дестабилизации ее кре-

дитно-финансового сектора, привели к возник-

новению угроз для банковских экосистем. Огра-

ничения, среди которых исключение россий-

ских банков из международной системы обмена 

сообщениями SWIFT и замораживание ино-

странных активов ЦБ РФ, привели к снижению 

деловой активности банков и увеличению ва-

лютного, кредитного и процентного рисков. 

Данные финансовые риски являлись критиче-

скими на начальном этапе введения санкций, од-

нако в 2023 году вероятность их наступления 

значительно ниже. Тем не менее, изменения, 

произошедшие в экономике РФ с 2022 года, со-

здали дополнительные возможности для разви-

тия банковских экосистем. Прежде всего они 

связаны с повышенным спросом на цифровые 

продукты отечественных компаний, который 

объясняется уходом иностранных компаний с 

российского рынка. 
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