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В статье делается акцент на приоритетность создания и воспроизводства преимуществ 
экосистемы в банковской среде. Доказывается, что экосистема  – это не внезапное явление, 
а результат эволюционного развития современной банковской системы, где элементами 
выступают все новые и новые сервисы и игроки. Речь идет о сложной системе взаимосвязанных 
субъектов, которые развиваются отдельно друг от друга, но при этом наделяют экосистему 
новыми конкурентными преимуществами в составлении и обслуживании единого «профиля 
клиента», опираясь на микросервисную инфраструктуру. Установлена лидирующая роль 
банковского института в создании финансовой экосистемы как главная особенность российской 
модели. При этом в России распространена практика как lifestyle banking (Сбербанк и Тинькофф 
Банк), так и реализация модели нишевой экосистемы (ВТБ, Альфа-банк, Русфинансбанк). 
Доказано, что провайдером финансовых услуг в американо-китайской модели выступает 
крупная технологическая компания (бигтех), являющаяся инициатором создания и развития 
нескольких экосистем. Феномен необанка (банка – челленджера), вовлечение клиента в цепочку 
создания ценности финансового продукта, партнерство банка и стартапа в трансформации 
классического продукта «под клиента» признаны отличительными особенностями европейской 
модели. Опираясь на опыт трех моделей банковских экосистем, авторы приходят к выводу 
о превращении экосистемного подхода в важнейший инструмент стратегии глобальной цифровой 
трансформации компаний финансового сектора, о неизбежности расширения функционала 
банковского института, превращения его в универсальную единицу, способную на финансовые 
и технологические инновации и сервисные предложения.
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The article focuses on the priority of creating and reproducing the advantages of the ecosystem 
in the banking environment. It is proved that the ecosystem is not a sudden phenomenon, but the 
result of the evolutionary development of the modern banking system, where the elements are 
more and more new services and players. We are talking about a complex system of interconnected 
entities that develop separately from each other, but at the same time endow the ecosystem with 
new competitive advantages in compiling and maintaining a single “client profile”, relying on a 
microservice infrastructure. The leading role of the banking institution in the creation of the financial 
ecosystem is established as the main feature of the Russian model. At the same time, the practice of 
both lifestyle banking (Sberbank and Tinkoff Bank) and the implementation of a niche ecosystem 
model (VTB, Alfa-Bank, Rusfinansbank) is widespread in Russia. It is proved that the provider of 
financial services in the US-Chinese model is a large technology company (bigtech), which is the 
initiator of the creation and development of several ecosystems. The phenomenon of a neobank (a 
challenger bank), the involvement of a client in the value chain of a financial product, the partnership 
of a bank and a startup in the transformation of a classic product “for the client” are recognized 
as distinctive features of the European model. Based on the experience of three models of banking 
ecosystems, the authors come to the conclusion that the ecosystem approach is becoming the most 
important tool for the strategy of global digital transformation of financial sector companies, that 
it is inevitable to expand the functionality of the banking institution, turning it into a universal unit 
capable of financial and technological innovations and service offers.
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Желание помочь клиентам в до-
стижении их финансовых целей лежит 
в основе банков, а доверие является клю-
чевым показателем, который делает это 
возможным. С первого дня своей исто-
рии финансовые организации заняли 
уникальное положение, став источником 
экономических ресурсов для остальных. 
Устойчивая валюта, управление систем-
ными рисками, предоставление капи-
тала для инвестиций или для покупки 
жилья, управление пенсионными нако-
плениям – всем этим занимаются банки, 
помогая компаниям и частным лицам 
достигать их целей [1, с.16].

В этой отрасли наступил переломный 
момент из-за развития технологий, изме-
нений в рабочей культуре и нормативной 
базе. Появляются новые поколения кли-
ентов и сильные конкуренты, которые 
пытаются изменить сложившийся поря-
док вещей, а привычные виды деятельно-
сти и источники дохода уже не являются 
настолько же эффективными [2, с.86]. 

В настоящем в конкурентную борьбу 
с банками вступают ИТ-гиганты, соз-
дающие платежные системы и активно 
рассматривающие кредитный рынок как 
объект приложения собственного капи-
тала, тем самым создавая свои бизнес-
экосистемы и заставляя банки реагиро-
вать и выходить за пределы банковской 
деятельности [3].

Отмеченные изменения следует рас-
сматривать не только как внешние про-
блемы и угрозы для банковских струк-
тур, но и как новые возможности: банки 
получают уникальный шанс по-новому 
позиционировать себя в качестве надеж-
ных помощников в экономике будущего.

Следует отметить, что реалии насто-
ящего – это не единственный револю-
ционный прорыв в истории банковского 
сообщества. Банковская отрасль перма-
нентно претерпевала фундаментальные 
изменения за последние десятилетия, 
вызванные быстрой цифровизацией 
в этом секторе (рисунок 1) [3].

Рис. 1. Знаковые события в развитии банковского сектора на рубеже 20-21 веков
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Объективно создание банковских 
экосистем и их развитие стало страте-
гически важным решением для банков. 
Сегодня банки стремятся к ускоренному 
переходу от классических бизнес-моде-
лей к формированию глобальных экоси-
стем, охватывающих разные рынки. Ба-
зой для формирования и развития эко-
систем стали современные цифровые 
технологии. Финансовые экосистемы, 
включающие в себя продукты, услуги 
и сервисы нацелены на повышение до-
ходности бизнеса путем удовлетворе-
ния потребностей клиента [4, с. 25]. 
В ближайшем будущем конкуренция 
в банковской отрасли будет осущест-
вляться не финансовыми продуктами, 
а экосистемами целостно.

Цель исследования – проанализиро-
вать тенденции и выявить особенности 
формирования и развития зарубежных 
и отечественной экосистем на совре-
менном рынке финансовых услуг.

Материал и методы исследования 
В работе использовались общенауч-

ные методы, такие как системный под-
ход, метод экспертных оценок, метод 
сравнения, метод интервьюирования; 
методы количественного анализа. Эм-
пирической базой стали информаци-
онные ресурсы и аналитические обзо-
ры ряда известных платформ (Forbes, 
Вести. Экономика, SME:Banking Club, 
UniversePay, Interfax.ru, Frank RG), 
материалы Банка России, аналити-
ческого центра НАФИ, Московской 
школы управления Сколково, россий-
ских банковских институтов (Сбер-
банк, Тинькофф Банк ВТБ, Альфа-
банк, Росбанка).

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Экосистема – это сложная система 
взаимосвязанных элементов. Сфор-
мировались два ключевых взгляда 
на экосистему: 

– экосистема на уровне отдельной 
компании или микроуровне. Микроэко-
система включает участников, напря-
мую связанных с основной цепочкой 
создания ценности финансовой компа-
нии. Речь идет о клиентах, конкурен-
тах, регуляторе, поставщиках техноло-
гий, инфраструктуре;

– на уровне индустрии (или не-
скольких индустрий) или макроуровне. 
На макроуровне экосистема включает 
в себя всех участников, которые либо 
оказывают влияние на то, как финансо-
вые услуги работают, либо оказываются 
под влиянием этой индустрии [5]. 

Ориентируясь на практический опыт 
банковский структур отдельных госу-
дарств, возможно выделить и охаракте-
ризовать следующие мировые модели 
экосистем на рынке финансовых услуг:

– Американо-китайская модель ос-
новывается на тренде усиления по-
зиции больших технологических ком-
паний в различных отраслях, а также 
переопределения границ индустрий. 
Одни из крупнейших компаний мира 
на данный момент находятся в США 
и Китае и относятся к группам FAMGA 
(Facebook, Amazon, Microsoft, Google, 
Apple) и BAT (Baidu, AntFinancial 
и Tencent).

Позиций компаний FAMGA в США 
за последнее время значительно повыси-
лись, на что повлиял кризис, повлекший 
спад доверия потребителей к компаниям 
в индустрии финансовых услуг. Соглас-
но барометру доверия Edelman, люди 
доверяют финансовым услугам меньше, 
чем другим отраслям (в частности, энер-
гетике, телекоммуникациям, индустрии 
развлечений, производству еды и напит-
ков и т.д.), в то время как технологии пя-
тый год остаются в топе доверия по вер-
сии Forbes (таблица 1) [6].

Доверие в США к финансовым ком-
паниям было подорвано после событий 
глобального финансового кризиса 2007-
2009 годов. Потребители, потерявшие 
значительную часть вложений в резуль-
тате банкротства финансовых институ-
тов, стали настороженнее относиться 
к предложениям банков. Одновремен-
но с этим, финансовые институты США 
в части розничных финансовых услуг 
зачастую не предлагают широкого спек-
тра программ лояльности и не при-
влекали клиентов так же активно, как 
к примеру, в России. Несмотря на фор-
мально высокий уровень доступности 
финансовых услуг, в США не сформи-
ровалась достаточно развитая база для 
предложения решений в различных 
сферах индустрии финансовых услуг 
(таблица 2) [6].
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Таблица 1
Общий рейтинг технологических брендов в 2020 году

Рейтинг Название 
бренда

Ценность бренда, 
млрд.долл. США

Изменение 
стоимости 
бренда за 1 

год, %

Доход от 
бренда, млрд.
долл. США

Сфера индустрии

1 Apple 241,2 17 260,2 Технологии
2 Google 207,5 24 145,6 Технологии
3 Microsoft 162,9 30 125,8 Технологии
4 Amazon 135,4 40 260,5 Технологии
5 Facebook 70,3 -21 49,7 Технологии

Таблица 2
Общий рейтинг брендов компаний рынка финансовых услуг в 2020 году

Рейтинг Название бренда
Ценность 

бренда, млрд.
долл. США

Изменение 
стоимости 
бренда за 1 

год, %

Доход от 
бренда, млрд.
долл. США

Сфера индустрии

18 Visa 31,8 18,0 23,0 Финансовые услуги
28 American Express 25,1 -3,0 43,6 Финансовые услуги
38 Mastercard 17,3 23,0 16,9 Финансовые услуги
45 J.P. Morgan 13,7 11,0 52,6 Финансовые услуги
49 Bank of America 13,2 14,0 52,6 Финансовые услуги
50 Chase 13,1 12,0 64,9 Финансовые услуги
59 Citi 11,8 4,0 103,5 Финансовые услуги
60 Wells Fargo 11,8 -16,0 103,9 Финансовые услуги
78 Santander 9,7 6,0 99,8 Финансовые услуги
85 Goldman Sachs 8,9 -1,0 56,4 Финансовые услуги
88 AXA 8,8 0,0 115,9 Финансовые услуги
89 Allianz 8,8 7,0 130,4 Финансовые услуги
95 UBS 8,3 0,0 34,2 Финансовые услуги

Для компаний группы FAMGA и BAT 
индустрия финансовых услуг являет-
ся одним из бизнес направлений. Тем 
не менее, ни одна из этих компаний 
не базирует свой бизнес исключительно 
на финансовых услугах. Основная доля 
дохода приходится не на финансовые 
продукты и операции, связанные с ними, 
а на ключевые направления деятельно-
сти (например, продажа оборудования 
для Apple, электронная коммерция и ре-
клама для Amazon, реклама для Google 
и Facebook, лицензионные платежи 
для Microsoft).

В Китае, где роль традиций особен-
но велика, а экономическое неравенство 
и социальное разнообразие между реги-

онами внутри страны достигает макси-
мальных мировых значений, традици-
онным участникам рынка финансовых 
услуг было довольно сложно предста-
вить продукты, в которых учтены де-
тали и специфика каждого конкретного 
региона. Поэтому, несмотря на то, что 
китайские банки по объему активов за-
нимают 4 лидирующие позиции в мире, 
основной функционал розничных фи-
нансовых услуг сосредоточен в продук-
тах от Ant Financial (AliPay) и Tencent 
(WePay/WeChat). Так, Alipay, изначально 
ориентированный для исключительно-
го использования в рамках e-commerce 
торговли на Alibaba, в итоге имеет аль-
тернативное применение (в бизнесе 
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торговых предприятий). WeChat (компа-
нии Tencent), интегрирующий функции 
WePay, в настоящем признается ключе-
вым приложением для жителей Китая, 
где хранится все: от государственных 
документов идентификации (цифровой 
копии паспорта) до мессенджера и зака-
за такси. 

В итого, резюмируя, ключевой особен-
ностью американо-китайской модели яв-
ляется переход клиента из банка в бигтех, 
который превращается в основного провай-
дера финансовых услуг, обеспечивающего 
сверх-специализацию в каждой отдельной 
точке бизнес-цикла. При этом финансовые 
услуги здесь являются лишь одной из мно-
жества систем (рисунок 2) [6]. 

Среди основных причин, почему 
технологические гиганты могут быть 
подходящим провайдером финансовых 
услуг, можно выделить:

− Микросервисную архитекту-
ру предлагаемых решений (если один 
из элементов работать перестанет, про-
должат функционировать другие эле-
менты системы, не зависящие от этого 
компонента). Как результат, американо-
китайская модель финансовых услуг ре-
ализует принцип «бесшовного» перехода 
клиентов от одного сервиса к другому; 

− Доступ к Большим Данным и воз-
можность их анализа; 

− Digitally native компании, которым 
не нужно проходить через этапы цифро-
вой трансформации как традиционным 
участникам рынка; 

− Ресурсы для инноваций и экспери-
ментов, так как бигтех компании – одни 
из богатейших компаний мира; 

− Высокий уровень удобства поль-
зовательского интерфейса, позитивное 
восприятие со стороны клиента;

− Открытость вопроса государствен-
ного регулирования: бигтех находится 
в фокусе внимания различных регулято-
ров, в том числе из-за вопросов активно-
сти на финансовых рынках. Объективно 
динамика развития цифровой экономики 
устанавливает жесткие требования к ак-
туальности регулирования – оно должно 
успевать за ее стремительными измене-
ниями [7].

Становлению финансово-техноло-
гической направленности экосистем 
в Китае способствует и тот факт, что 
с 2019 года малые и средние банки Ки-

тая находятся в непростой ситуации: 
проведены бэйлаут и национализация 
Baoshang Bank, Bank of Jinzhou, Heng 
Feng Bank; высокая вероятность бан-
кротства Henan Yichuan Rural Commercial 
Bank Co Ltd и Yingkou Coastal Bank [8]. 

В результате бигтех компании пред-
лагают решения практически во всех 
сегментах индустрии финансовых услуг, 
рассматривая в качестве перспективно-
го направления деятельности освоение 
трейдинга и управления инвестициями. 
С 2017 года созданный технологическим 
гигантом Google фонд Gradient Ventures 
специализируется на ранних инвестици-
ях в стартапы с применением искусствен-
ного интеллекта. В настоящем Alphabet 
(материнская компания Google) тести-
рует инвестиционный фонд, стратегии 
которого основаны на машинном обу-
чении, а также направление, связанное 
с венчурными инвестициями.

В России, напротив, прогрессивные 
финансовые организации трансформи-
руются в технологические компании, 
крупнейшие банки выступают ключе-
вым провайдером финансовых услуг, 
ведут активные маркетинговые и про-
дуктовые разработки, что не позволяет 
клиенту забыть о банке и означает по-
стоянную точку контакта с конечным по-
требителем. При этом российские банки 
ориентируются на реализацию стратегии 
предложения универсальных персонали-
зируемых решений. Российская модель 
развития финансовых инноваций означа-
ет, что банк выходит за рамки исключи-
тельно финансового сектора, предлагая 
клиенту решения из различных областей 
жизнедеятельности и бизнеса. Финансо-
вые услуги – это не единственная точка 
входа клиента в экосистему. Речь идет 
о множестве точек. Но, в любом случае, 
именно банк замыкает пользователя 
и предлагает услуги компаний-партне-
ров, уже находящихся в экосистеме или 
еще нет, пользуясь достаточно высокой 
степенью клиентского доверия [9].

В отличие от стартапов, которые ори-
ентированы под один из типов клиентов 
(физических, либо юридических лиц), 
а также бигтеха, предлагающего реше-
ния в B2C, а не B2B сегменте, россий-
ская модель подразумевает сравнимые 
объемы услуг как в B2B, так и в B2C 
сегментах. 
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Рис. 2 Схема американо-китайская модели экосистемы

Рис. 3. Элементы экосистемы Тинькофф Банк

Развитые экосистемы уже имеют 
Сбербанк и Тинькофф Банк. При этом 
Тинькофф пытается построить собствен-
ную экосистему на основе суперприло-
жения (Super App), в фокусе которого 
сосредоточены такие финансовые и не-
финансовые направления, как онлайн-
ретейл с возможностью онлайн-заказов, 
досуг и городские развлечения (квесты, 
экскурсии), здоровье (фитнес и велнесс), 
доставка еды, автозаправки, транспорт 
(каршеринг), управление инвестициями 
и прочие (рис.3). Все продукты и боль-
шинство внутренних ИТ-систем Тинь-

кофф разработаны самой компанией. 
80% сотрудников штаб-квартиры – ИТ-
специалисты [10].

Единое пространство Сбербанка  – 
это экосистема с множественными точ-
ками входа для клиентов, соединяющая 
жизнь человека, бренд и компанию. Не-
которые предложения Сбербанк разра-
батывает самостоятельно, однако ряд 
решений полностью выкупает у команд 
разработчиков, тем самым переводя пер-
спективные для банка внешние инициа-
тивы во внутрь собственной экосистемы 
(рисунок 4) [11]. 
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Рис. 4. Схема российской модели банковской экосистемы

В обоих случаях внутри экосисте-
мы не сформировались законченные 
организационные формы  – входящие 
компании (группы компаний) нефи-
нансового сектора находятся на разных 
этапах создания/формирования цепо-
чек добавленной стоимости в рамках 
своих индивидуальных бизнес-мо-
делей. При этом убыточность новых 
платформ на первом этапе их суще-
ствования чаще всего является осоз-
нанной стратегией по быстрому при-
влечению клиентов  – как потребите-
лей, так и продавцов [12].

Таким образом, Сбербанк и Тинь-
кофф идут по пути построения общей 
экосистемы (lifestyle banking), где цель – 
приблизить к 100% покрытие ежеднев-
ных существующих и потенциальных 
нужд клиента в одном приложении.

Альтернативой следует признать 
модель нишевой экосистемы: покры-
тие 100% существующих потребностей 
клиента лишь в одной из сфер жизни 
(покупка жилья, образование, медици-
на и т. д.). В центре внимания Росбанка 
с 2019 года – ипотечная экосистема, го-
товая предоставить клиентам не только 
собственно ипотечный кредит, но и сво-
бодный доступ к услугам риелторов, но-
тариусов, страховых компаний, а также 
услугам по ремонту и приобретению ме-
бели. Разработкой собственной «нише-
вой» модели экосистемы с 2019 года за-

нимается и ВТБ (ПАО). В приоритете – 
цифровые партнёрства, а также шесть 
ключевых индустрий для развития: тех-
нологические компании, сервисы объяв-
лений, электронная коммерция и ретейл, 
телеком, индустрия развлечений и транс-
портная отрасль. Одним из первых про-
дуктов ВТБ, представленных в рамках 
собственной экосистемы, была жилищ-
ная экосистема «Метр квадратный», по-
зволяющая клиентам взаимодействовать 
по всем вопросам выбора, приобретения 
и оформления жилья в режиме «одного 
окна» [13]. Русфинанс Банк (с 2021 года 
филиал «Росбанк авто») активно разви-
вает собственную экосистему для авто-
любителей, включающую следующие 
важные для данной категории клиен-
тов сервисы: маркетплейс; кредитный 
калькулятор для выбора привлекатель-
ной кредитной программы; онлайн-за-
явку на автокредит; калькулятор оцен-
ки стоимости автомобиля; карту дилер-
ских центров [14].

Наконец, продвижение финансо-
вого суперсервиса SuperApp (super 
application) положено в основу но-
вой стратегии Альфа-банка. Каждый 
элемент бизнеса Банка выводит на но-
вый уровень: кредитовать по-новому, 
масштабировать phygital-сеть, работать 
с клиентами гипер кастомизированно, 
усилить синергию между корпоратив-
ным и розничным бизнесами. 
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Рис. 5. Схема европейской модели экосистемы

Из стратегии финансового суперсер-
виса возникает стратегия партнерств: 
заключение партнерств с такими же 
лидерами рынка из каждой индустрии. 
Первый тип – партнерства с компаниями 
Альфа-групп; второй – крупные страте-
гические партнерства, позволяющие 
привлекать новых клиентов; третий  – 
технологические партнерства [15].

Объективно, российская модель фи-
нансовых инноваций заключается в том, 
что банк, находится в центре экоси-
стемы, предлагая спектр финансовых 
и нефинансовых продуктов. Данные 
продукты разрабатываются в рамках 
банка. Таким образом, процесс созда-
ния инициатив замкнут в цепочку созда-
ния ценности банка, а банк полностью 
контролирует спектр разрабатываемых 
и предлагаемых услуг, быстро реагируя 
на появляющиеся вовне альтернативы 
и предлагая их в рамках своей продук-
товой линейки.

В центре европейской модели эко-
системы находятся потребители. Бан-
ки предлагают классический спектр 
услуг, доступный еще до начала циф-
ровой трансформации: розничные про-
дукты (платежи, кредиты и депозиты), 
а также корпоративные и инвестицион-
ные продукты.

Финтех стартапы формируют интер-
фейс – надстройку на классический бан-
ковский продукт. Наиболее популярная 
область партнёрства банков и старта-
пов – цифровое открытие счета и пла-
тежи. Кредитование находится на срав-
нимом с платежами уровне. Остальные 

направления менее популярны, хотя 
некоторые инициативы по партнерству 
представлены во всех сферах индустрии 
финансовых услуг. 

Потребитель выбирает подходящий 
интерфейс, предлагаемый стартапами, 
и, таким образом, формирует собствен-
ную экосистему финансовых продуктов, 
соответствующих его цели. Стоит отме-
тить, что модель не столь прямолинейна: 
некоторые финтех стартапы предлагают 
не одну услугу, а спектр услуг в каком-
либо сегменте индустрии финансовых 
услуг. Помимо этого, некоторые финтех 
стартапы конкурируют с традиционны-
ми участниками рынка, предлагая от-
крытие собственных счетов. Реализация 
подобной схемы способствовала появ-
лению необанков или банков – челлен-
джеров, особенно популярных в Велико-
британии (Revolut, Klarna, Nickel, N26, 
BUNQ, Monzo, Bnext, Fire). Развитие 
финтеха через стартапы означает «ни-
шевизацию» финансовых услуг, а также 
вовлечение клиента в цепочку создания 
ценности продукта. В свою очередь, не-
обанкинг не привязан к конкретным тех-
нологиям, являясь моделью open-mind, 
которая стимулирует экспериментатор-
ство [16]. 

В большинстве своём, многие клиен-
ты в европейской модели не выбирают 
готовые продукты, предлагаемые ожи-
даемым кругом компаний, а собирают 
продукты самостоятельно, из «супер-
маркета» финансовых услуг. Клиенту 
предоставляется доступ к разнообраз-
ным стартапам, подключенным к раз-
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личным банковским инфраструктурам 
(рисунок 5) [17]. 

С одной стороны, речь идет об объек-
тивном ответе на вызовы индивидуали-
зации предложений. С другой стороны, 
от клиентов банка требуется глубокое 
понимание преимуществ финансовых 
инноваций и повышенная финансовая 
грамотность клиентов. В итоге масшта-
бируется практика открытого банкинга, 
которая, в свою очередь, привела к появ-
лению компаний-помощников и агрега-
торов, определяющих наилучшие пред-
ложения на рынке, исходя из запросов 
и целей клиентов. Они не являются пря-
мыми участниками рынка, тем не менее, 
благодаря влиянию на выбор потреби-
телей, могут значительно формировать 
ландшафт индустрии, стимулируя или, 

наоборот, снижая спрос на те или иные 
продукты и услуги. 

Таким образом, экосистемный под-
ход – центральный для реализации стра-
тегии цифровой трансформации ком-
паний. Учитывая глобальные тренды, 
которые пронизывают все индустрии, 
компании стремятся стать центром сра-
зу нескольких макроуровневых экоси-
стем, чтобы взаимодействовать с кли-
ентом на протяжении всего жизненного, 
а не только клиентского пути. Происхо-
дит размытие границ индустрий, вслед-
ствие чего крупные компании начинают 
оперировать не только в рамках своей 
индустрии, но и в рамках смежных ин-
дустрий. При этом клиенты стремятся 
к простоте, а компании и инфраструкту-
ры становятся все более открытыми. 
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