
  

 

 

 

Цифровая трансформация финансовых услуг: модели 

развития и стратегии для участников отрасли  

Резюме  

За последние 10 лет индустрия финансовых услуг изменилась до неузнаваемости. Если в 
начале 2010-х годов все было завязано на крупнейших инвестиционных и коммерческих 
банках и других традиционных посредниках, то к концу десятилетия на глобальном рынке 
финансовых услуг присутствует более 12 тысяч стартапов, некоторые услуги предлагаются 
небанковскими или не кредитными организациями, а крупнейшие участники других 
индустрий постепенно становятся конкурентами традиционным финансовым институтам.  

Одной из основных причин масштабной трансформации является усиление роли цифровых 
технологий, как в индустрии финансовых услуг, так и в жизни человека, государства и 
компании в целом. Благодаря тому, что финансовые услуги — один из ключевых сегментов 
для потребителей, а также системообразующая индустрия, многие инновации, как нишевые 
(финансовые технологии), так и фундаментальные прорывные и сквозные технологии, 
появлялись именно из развития финансовых продуктов, к примеру, технологии 
распределённых реестров или системы идентификации. Тем не менее, ряд технологий 
(напр., квантовые технологии или компоненты робототехники) пришедших извне, 
значительно изменяет индустрию. Все это приводит к цифровой трансформации участников 
индустрии финансовых услуг, которая изменяет привычные бизнес-модели и бизнес-
процессы.  

Институциональная специфика в различных странах привела к различиям в цифровой 
трансформации провайдеров финансовых услуг. Так, можно выделить США и Китай, где 
роль технологических компаний особо высока; Россию, где традиционные финансовые 
посредники, в частности, универсальные банки — одни из наиболее влиятельных компаний 
в экономике; и Европу, где регулятивные инновации привели к появлению открытого 
банкинга и развитию стартапов, а финансовые услуги стали более закрытой экосистемой.  

Различия между странами и вариантами развития финансовых инноваций послужили 
мотивацией для Центра исследования финансовых технологий и цифровой экономики 
СКОЛКОВО-РЭШ изучить, как формируются новые границы индустрий, как меняется 
экосистема финансовых услуг и каковы основные эффекты цифровой трансформации 
компаний данного рынка в России и мире. На основе анализа академической и бизнес-
литературы, а также реальных кейсов внедрения цифровых решений различными 
компаниями, мы вывели 3 модели цифровой трансформации финансовых услуг, а также 
ключевые выборы, которые могут сделать участники рынка для формирования собственных 
стратегий.  

Результаты исследования будут полезны всем, кто заинтересован в развитии глобальных и 
локальных экосистем финансовых инноваций и финансовых услуг в целом. В частности, 
банки и другие традиционные посредники могут определить, какие эффекты имеют их 
действия на общую конъюнктуру рынка и какие решения предлагаются конкурентами. 
Новые участники, желающие укрепить свои позиции на рынке финансовых услуг, могут 
понять, какие ниши существуют на сегодняшний день и с какими вызовами и 
возможностями цифровой трансформации они могут столкнуться. Наконец, другие 
коммерческие и некоммерческие организации могут использовать результаты исследования, 
чтобы сформировать собственные стратегии поведения. 
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Основные выводы 

1. ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ ПОДРАЗУМЕВАЕТ ПОИСК НОВЫХ БИЗНЕС-
МОДЕЛЕЙ И БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ, КОТОРЫЕ КОСВЕННО СВЯЗАНЫ С ОСНОВНОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ КОМПАНИЙ. 

Информатизация (digitization) – это переход от хранения информации на бумажных 
аналогах и физических носителях к хранению их на цифровых носителях. Цифровизация – 
переход продуктов и услуг из физического мира в цифровой. Цифровая трансформация 
финансовых услуг – переход от традиционных форм предоставления финансовых услуг к 
развитию экосистем, которые начинают включать в себя продукты и услуги из 
околофинансовых или вовсе не финансовых индустрий. 

2. ОСНОВНЫМ ГЛОБАЛЬНЫМ ТРЕНДОМ ЦИФРОВИЗАЦИИ ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ ЯВЛЯЕТСЯ 

РАЗВИТИЕ КАК РЫНОЧНОЙ, ТАК И РЕГУЛЯТОРНОЙ СРЕДЫ ДЛЯ УСИЛЕНИЯ КОНКУРЕНЦИИ НА 

РЫНКЕ ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ. 

Более конкурентным рынок становится из-за появления финтех-стартапов, провоцирующих 
традиционные финансовые институты на внутреннюю цифровую трансформацию. Новые 
участники рынка постепенно отходят от концепции «монолайнеров» и предоставления 
одной услуги своим клиентам к расширению своей продуктовой линейки, в которой 
появляются услуги, раньше предоставляемые только традиционными финансовыми 
институтами (напр., обслуживание зарплатных проектов, сервисы для МСБ). Это становится 
возможным благодаря активно развивающемуся регулированию, позволяющему стартапам 
получать банковские лицензии для функционирования в разных странах, что, в свою 
очередь, провоцирует устаревающих традиционных посредников на оптимизацию 
внутренних процессов и поиск новых решений для того, чтобы оставить свое конкурентное 
преимущество на рынке.  

3. СУЩЕСТВУЕТ 3 МОДЕЛИ РАЗВИТИЯ ЦИФРОВИЗАЦИИ ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ: АМЕРИКАНО-
КИТАЙСКАЯ, РОССИЙСКАЯ И ЕВРОПЕЙСКАЯ.  

ТИП МОДЕЛИ ОСНОВНЫЕ ПРЕДПОСЫЛКИ УСТРОЙСТВО МОДЕЛИ КЕЙСЫ 

 
АМЕРИКАНО-
КИТАЙСКАЯ 

 
УСИЛЕНИЕ ДОВЕРИЯ К 

ТЕХНОЛОГИЯМ У НАСЕЛЕНИЯ И 

РАСТУЩАЯ РОЛЬ ТЕХНОЛОГИЙ В 

РАЗЛИЧНЫХ ОБЛАСТЯХ ЖИЗНИ 

ЧЕЛОВЕКА И ФИРМЫ 
 
СНИЖЕНИЕ БАРЬЕРОВ НА ВХОД В 

ЛЮБЫЕ РЫНКИ БЛАГОДАРЯ 

ИННОВАЦИЯМ И УДАЛЕННОМУ 

ПРЕДОСТАВЛЕНИЮ УСЛУГ 
 
УДОВЛЕТВОРЕНИЕ 

ПОТРЕБНОСТЕЙ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ 

(НАПР., ПОВЫШЕНИЕ ДОСТУПА К 

УСЛУГАМ, ОЦИФРОВКА 

ТРАДИЦИЙ, БОНУСЫ И ЛУЧШИЙ 

КЛИЕНТСКИЙ ОПЫТ) 
 

 
ФИНАНСОВЫЕ УСЛУГИ – ВТОРОСТЕПЕННЫЙ 

ЭЛЕМЕНТ ЭКОСИСТЕМЫ 
 
КОНСОЛИДАЦИЯ КЛИЕНТСКИХ ДАННЫХ В 

РУКАХ ТЕХНОЛОГИЧЕСКИХ ГИГАНТОВ 
 
КЛИЕНТЫ, ПОЛУЧАЯ ХОТЯ БЫ ОДИН 

ТОВАР/УСЛУГУ ИЗ ЭКОСИСТЕМЫ БИГТЕХА, 
МОГУТ БЕСШОВНО ПЕРЕДВИГАТЬСЯ МЕЖДУ ЕЕ 

РАЗЛИЧНЫМИ СЕГМЕНТАМИ 
 
ПОТЕНЦИАЛЬНОЕ ПАРТНЕРСТВО С 

ТРАДИЦИОННЫМИ ФИН. ИНСТИТУТАМИ ДЛЯ 

БОЛЕЕ ЭФФЕКТИВНЫХ РЕШЕНИЙ 
 

 
FAMGA 

(FACEBOOK, 
AMAZON, 

MICROSOFT, 
GOOGLE, 
APPLE) 

 
BAT 

(BAIDU, 
ANT FINANCIAL, 

TENCENT) 

 
РОССИЙСКАЯ  

 
ИНЕРТНОСТЬ ПОТРЕБИТЕЛЯ 
 
ПРОАКТИВНОСТЬ 

ПРОВАЙДЕРОВ ФИН. УСЛУГ 
 
ПРОТЕКЦИОННАЯ ПОЛИТИКА 

ГОСУДАРСТВА, ПРИВОДЯЩАЯ К  

КОНСОЛИДАЦИИ РЕСУРСОВ У 

БАНК – ОСНОВНОЙ ПРОВАЙДЕР ФИН. 

УСЛУГ, ПРЕДЛАГАЮЩИЙ КЛИЕНТУ 

РЕШЕНИЯ, СВЯЗАННЫЕ С ПРАКТИЧЕСКИ 

ЛЮБОЙ ЧАСТЬЮ ЖИЗНИ 
 
УНИВЕРСАЛИЗАЦИЯ ФИН. ИНСТИТУТОВ И 

ПОВЫШЕНИЕ ВЫГОД ОТ ЭКОНОМИИ ОТ 

МАСШТАБА 
 

 
 

СБЕРБАНК 
 

ТИНЬКОФФ 
БАНК 
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ТИП МОДЕЛИ ОСНОВНЫЕ ПРЕДПОСЫЛКИ УСТРОЙСТВО МОДЕЛИ КЕЙСЫ 

НЕСКОЛЬКИХ КРУПНЕЙШИХ 

ТРАДИЦИОННЫХ ФИН. 

ИНСТИТУТОВ 
 
ИСТОРИЧЕСКИ ВЫСОКАЯ 

ПРИБЫЛЬНОСТЬ 

ПРОВАЙДЕРОВ ФИН. УСЛУГ 
 
ОТНОСИТЕЛЬНО ВЫСОКИЙ 

УРОВЕНЬ ДОВЕРИЯ 

ТРАДИЦИОННЫМ ФИН. 

ИНСТИТУТАМ СО СТОРОНЫ 

ПОЛЬЗОВАТЕЛЕЙ 
 

ПОДДЕРЖКА ТРАДИЦИОННЫХ 

УЧАСТНИКОВ РЫНКА РЕГУЛИРОВАНИЕМ 
 
ИННОВАЦИИ РАЗВИВАЮТСЯ ВНУТРИ 

БАНКОВ ПУТЕМ ФУНДАМЕНТАЛЬНОГО 

РАЗВИТИЯ ПРИМЕНЕНИЙ И ТЕХНОЛОГИЙ 
 
ФИН. УСЛУГИ СТАНОВЯТСЯ ДЛЯ КЛИЕНТА 

ТОЧКОЙ ВХОДА В ЭКОСИСТЕМУ 

ЦИФРОВЫХ ПРОДУКТОВ 
 

 
ЕВРОПЕЙСКАЯ 

 
РЕГУЛЯТИВНЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ НА 

РЫНКЕ ФИН. УСЛУГ 
 
УСИЛЕНИЕ РОЛИ КЛИЕНТА  
 
ТРЕНДЫ НА ОСОЗНАННОЕ, 
«СМАРТ» ПОТРЕБЛЕНИЕ 
 
ЗАСТОЙ БАНКОВСКИХ СИСТЕМ И 

УСТАРЕВАНИЕ КЛАССИЧЕСКОЙ 

АРХИТЕКТУРЫ ИНДУСТРИИ ФИН. 
УСЛУГ 

 
НИШЕВИЗАЦИИ ФИН. УСЛУГ  
  
ВОВЛЕЧЕНИЕ КЛИЕНТА В ЦЕПОЧКУ СОЗДАНИЯ 

ЦЕННОСТИ ПРОДУКТА 

 
ИНДУСТРИЯ ФИН.УСЛУГ РАБОТАЕТ НА СТЫКЕ 

ДЕЙСТВИЙ ТРЁХ УЧАСТНИКОВ:  
 
ТРАДИЦИОННЫЕ ПОСРЕДНИКИ – БАНКОВСКАЯ 

ИНФРАСТРУКТУРА (КЛАССИЧЕСКИЙ СПЕКТР 

УСЛУГ, ДОСТУПНЫЙ ДО ЦИФРОВОЙ 

ТРАНСФОРМАЦИИ);  
 
ФИНТЕХ-СТАРТАПЫ – ИНТЕРФЕЙС – 

НАДСТРОЙКА НА КЛАССИЧЕСКИЙ БАНКОВСКИЙ 

ПРОДУКТ/БАНКОВСКИЕ УСЛУГИ В БОЛЕЕ 

УДОБНОМ ФОРМАТЕ В ОБХОД ТРАДИЦИОННЫХ 

УЧАСТНИКОВ;  
 
КЛИЕНТ – САМОСТОЯТЕЛЬНЫЙ ВЫБОР 

ПОДХОДЯЩЕГО ИНТЕРФЕЙСА И НАБОР 

НЕОБХОДИМЫХ ПРОДУКТОВ, КАК БУДТО ИЗ 

СУПЕРМАРКЕТА ФИН. УСЛУГ 
 
УЧАСТНИКИ ИНДУСТРИИ ФИН. УСЛУГ, 
НАЦЕЛЕНЫ ТОЛЬКО НА СВОЙ СЕГМЕНТ, 
ПОЭТОМУ ИННОВАЦИИ РАЗВИВАЮТСЯ, В 

БОЛЬШЕЙ СТЕПЕНИ, В РАМКАХ ОДНОЙ 

ИНДУСТРИИ 
 

 
REVOLUT 

 
MONZO 

 
N26 

 
STARLING BANK 

 

4. НА ПРАКТИКЕ, ЗАЧАСТУЮ НИ ОДНА ИЗ МОДЕЛЕЙ НЕ ИЗОЛИРОВАНА ОТ ДРУГИХ, ДАЖЕ НА 

ЦЕЛЕВЫХ ГЕОГРАФИЯХ.  

Так, например, на российском рынке присутствуют финтех-стартапы, а американские банки не 
полностью отпускают свои позиции в пользу бигтехов (наиболее показательным является кейс 
Morgan Stanley). 
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5. СТРАТЕГИИ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ ДЛЯ УЧАСТНИКОВ РЫНКА ФИНАНСОВЫХ УСЛУГ 

МОЖНО РАССМОТРЕТЬ В ДВУХ ИЗМЕРЕНИЯХ: УНИВЕРСАЛИЗАЦИЯ VS НИШЕВИЗАЦИЯ И 

ПОСТРОЕНИЕ СВОЕЙ ЭКОСИСТЕМЫ VS ВСТРАИВАНИЕ В ЧУЖУЮ.  

На стыке данных измерений получается 4 стратегии, которые могут помочь направить 
действия участников рынка финансовых услуг:  

 

 

 

 

 



       

SKOLKOVO Business School – Ernst & YoungInstitute for Emerging Market Studies (IEMS)  5 

 


