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В статье рассматривается трансформация бизнес-моделей финансовых институтов под воздей-

ствием цифровизации и появлением новых технологических игроков. Анализируются ключевые

параметры современных бизнес-моделей — продуктовое предложение, источники доходов, циф-

ровые каналы продаж, партнёрские экосистемы, инфраструктура, корпоративное управление

и регуляторная среда. Особое внимание уделено сравнительному анализу традиционно-цифровых,

полностью цифровых, платформенных и партнёрских моделей, включая их преимущества и ограни-

чения. Показано, что цифровая трансформация приводит к усложнению процессов, росту зависи-

мости от данных и ИТ-архитектуры, а также к появлению новых рисков, связанных с масштабируе-

мостью и уровнем регуляторного надзора. Сделан вывод о необходимости перехода к гибридным

архитектурам, обеспечивающим согласованное развитие технологических, организационных

и нормативных элементов бизнес-модели.

В условиях цифровой трансформации проис-

ходит глубокая перестройка принципов функ-

ционирования финансовых институтов. Бизнес-

модель финансового института становится си-

стемой с множеством параметров, объеди-

няющей традиционные банковские процессы

с цифровыми технологиями, сетью компаний-

партнеров в разных отраслях, а также с внеш-

ними источниками данных. Если классическая

модель строилась, в первую очередь основыва-

ясь на чистых процентных доходах от кредит-

ной деятельности, то в современной цифровой

среде финансовые институты всё больше опи-

раются на диверсификацию потоков выручки,

включая подписки на сервисы, монетизацию

данных, маркетплейсы и прочие услуги. Таким

образом, цифровизация разрушает привычные

границы между банками, финтех-компаниями

и нефинансовыми организациями, формируя

гибридные структуры, в которых ценность созда-

ётся совместно [2]. Это приводит к появлению

новых игроков — необанков, BigTech-платформ,

маркетплейсов и специализированных финтех-

компаний, создающих конкуренцию традицион-

ным институтам и изменяющих структуру рын-

ка [3].
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Применение технологий в области больших дан-

ных, искусственного интеллекта и открытой ин-

фраструктуры (API) радикально изменило прин-

ципы ведения банковского бизнеса. Аналитика

больших данных позволяет не только оптими-

зировать управление рисками и снизить тран-

закционные издержки, но и перейти к инди-

видуализированному обслуживанию клиентов,

формированию динамических ценовых моделей,

разработке персонализированных продуктов

и внедрению интеллектуальных систем прогно-

зирования спроса [2].

Можно выделить несколько основных векторов

развития бизнес-моделей финансовых институ-

тов в современной экономике:

1. Традиционно-цифровая модель представля-

ет собой постепенную модернизацию клас-

сического бизнеса финансового посредниче-

ства за счёт внедрения цифровых технологий

и каналов взаимодействия с клиентами. Со-

храняется ориентация на традиционные ис-

точники дохода — процентные и комиссион-

ные, но активно осуществляется переход к ди-

станционным каналам обслуживания, онлайн-

платежам и мобильным приложениям. Цель

 — оптимизация издержек и повышение удоб-

ства клиентов без радикального изменения

структуры бизнеса [10].

2. Полностью цифровая модель характерна

для банков и финансовых компаний, изначаль-

но построенных на цифровой архитектуре.

Они работают исключительно онлайн, не име-

ют филиальной сети и используют в основ-

ном мобильные приложения. Дополнитель-

ные источники дохода: подписки, партнёр-

ские программы, прочие комиссии. Тем не ме-

нее, у цифровых финансовых институтов ча-

сто наблюдаются более высокие администра-

тивные и операционные расходы, чем у тра-

диционных: издержки на IT-инфраструктуру,

маркетинг и привлечение клиентов оказы-

ваются существенной нагрузкой, особенно

до достижения масштабности. Несмотря на

отсутствие затрат на физическую сеть филиа-

лов, эксплуатационные и маркетинговые рас-

ходы у цифровых банков нередко выше, чем

у традиционных игроков, особенно на ранних

стадиях развития. Это значит, что выгода

от цифровой трансформации не появляется

мгновенно, а требует времени и объёмов опе-

раций, чтобы «распределить» высокие фикси-

рованные затраты [1; 4].

3. Платформенная/экосистемная модель пре-

вращает банк в технологическую платфор-

му, объединяющую множество финансовых

и нефинансовых сервисов. Здесь банк высту-

пает оператором цифровой экосистемы, где

клиент получает услуги «из одного окна» —

от кредитов и страхования до электронной

коммерции [5].

4. Партнёрская модель основана на сотрудни-

честве банков с финтех-компаниями и техно-

логическими стартапами. Часто она реализу-

ется через открытые API и концепцию open

banking, позволяющую сторонним разработ-

чикам интегрировать финансовые сервисы

в свои продукты. Такая модель усиливает

инновационность и конкуренцию, расширяя

доступ клиентов к финансовым услугам, одна-

ко требует высокого уровня стандартизации

и надёжной защиты данных.

Ключевые параметры бизнес-модели финансо-

вых институтов в цифровой среде:

– Продуктовое предложение. Отправной точкой

бизнес-модели в цифровых финансовых услу-

гах остаётся предложение ценности (value

proposition), выраженное в конкретных про-

дуктах и сервисах. Однако в цифровой среде

продукт становится менее «вещественным»

и больше связан с интерфейсом, пользова-

тельским опытом и данными, которые ком-

пания умеет собирать и использовать. Со-

временные финансовые институты формиру-

ют микросегменты пользователей на основе

поведенческой аналитики, а ИИ-алгоритмы

обеспечивают кастомизацию предложений

и динамический скоринг [8].

– Структура источников дохода (подписка, ко-

миссии, процентный доход, данные и др.). До-

ходы диверсифицируются: помимо классиче-

ской процентной маржи растёт доля комиссий

от цифровых операций, абонентских подписок,
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рекламы и партнёрских продаж. Возникает

понятие «монетизация данных» — использо-

вание аналитической информации для пред-

ложения сторонним компаниям. Это повышает

устойчивость бизнеса, снижая зависимость

от процентных ставок.

– Каналы продаж и партнерская сеть. Цифрови-

зация переводит коммуникацию с клиентом

в онлайн-пространство. Основными каналами

становятся мобильные приложения, цифро-

вые офисы, чат-боты и голосовые интерфейсы.

Партнёры — финтех-стартапы, телеком-

компании, маркетплейсы, IT-разработчики

и страховые компании. Взаимодействие

строится на принципах открытых API и сов-

местного доступа к данным. Банки всё

чаще становятся интеграторами, объединяя

участников в платформенную экосистему [6].

– Цифровая инфраструктура. Цифровая инфра-

структура представляет собой технологиче-

ский «скелет» бизнес-модели и определяет,

насколько компания способна быстро выво-

дить продукты, обеспечивать их устойчивость

и безопасность.

– Регуляторная среда. Государство адаптирует

нормативную базу к новым бизнес-моделям.

Развиваются институты открытого банкинга,

регуляторные песочницы, стандарты API, а так-

же правовое регулирование использования

больших данных. В России и странах СНГ

создаются регуляторные режимы для интех-

компаний, обеспечивающие гибкость регули-

рования при сохранении защиты потребите-

ля [9].

– Корпоративное управление. Корпоративное

управление в организациях, работающих в об-

ласти цифровых финансовых услуг, выполня-

ет критически важную функцию, обеспечи-

вая устойчивость бизнес-модели, надёжность

операционных процессов и доверие со сторо-

ны инвесторов и регуляторов. Эффективность

корпоративного управления определяет спо-

собность финтех-компании адаптироваться

к изменениям рынка, управлять рисками, оп-

тимизировать структуру фондирования и под-

держивать прозрачность деятельности [7].

– Финансирование. Фондирование — ещё один

ключевой элемент бизнес-модели, опреде-

ляющий стоимость ресурсов и устойчивость

роста. Для цифровых игроков структура фон-

дирования может существенно отличаться от

классического банковского баланса. В рам-

ках бизнес-модели финтех компании необ-

ходимо четко определить ключевые инвести-

ции, которые будут нужны для эффективной

реализации модели. Например, для запуска

финтех-проекта требуется нанять команду

разработчиков, приобрести необходимые ре-

сурсы и выполнить ряд друг.

Таким образом, цифровая трансформация фи-

нансового сектора ведёт к глубоким изменени-

ям в логике построения бизнес-моделей. Фи-

нансовые институты переходят от традицион-

ных схем к технологически гибким моделям,

где ключевое значение приобретают данные,

скорость операций и качество цифрового сер-

виса. Использование технологий искусствен-

ного интеллекта, больших данных и открытых

API позволяет создавать персонализированные

продукты, снижать издержки и повышать эффек-

тивность внутренних процессов. Цифровизация

способствует росту финансовой доступности,

расширяет каналы взаимодействия с клиентами

и делает финансовые услуги более прозрачными

и удобными.

Важным направлением трансформации бизнес-

моделей является рост тенденции к созданию

экосистем. Финансовая экосистема является

инновационным инструментом ведения бизне-

са, направленным на максимальное удовлетво-

рение потребностей потребителя по принципу

«одного окна», используя цифровые техноло-

гии и данные для синхронизации взаимодей-

ствия всех участников финансового процес-

са [10]. Экосистема представляет собой ди-

намичную сеть взаимосвязанных субъектов —

банков, финтех-платформ, страховых компаний,

технологических операторов, телекоммуникаци-

онных и торговых партнёров, объединённых во-

круг цифровой платформы, которая выполняет

функцию ядра. Эта архитектура открывает но-

вые источники роста за счёт масштабирования,
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диверсификации услуг и глубокой персонализа-

ции клиентских предложений.

Несмотря на значительный прогресс в цифровой

трансформации финансового сектора, описан-

ные в данной статье бизнес-модели несут в себе

как преимущества, так и набор ограничений,

которые становятся особенно заметны по мере

расширения масштаба операций и усложнения

технологической среды. Осознание этих недо-

статков является важным условием для раз-

работки более устойчивых и жизнеспособных

моделей в дальнейшем.

Традиционно-цифровые модели, которые пред-

ставляют собой скорее эволюционное разви-

тие классического банковского подхода, неред-

ко сталкиваются с затруднениями, связанными

с уже имеющейся технологической базой. Мно-

гие процессы остаются жёстко привязаны к уста-

ревшей архитектуре, что замедляет внедрение

новых технологий и ограничивает гибкость. Бан-

ки вынуждены совмещать старые и новые про-

цессы, что повышает издержки и усложняет

модернизацию. Фактически такие модели суще-

ствуют в условиях постоянного компромисса

между инновациями и необходимостью поддер-

живать стабильность уже существующих систем.

С другой стороны, полностью цифровые модели,

в частности необанковские, демонстрируют про-

тивоположную проблему: высокая технологиче-

ская гибкость достигается ценой существенных

расходов. Необанки нередко оказываются за-

ложниками собственных темпов роста. Несмот-

ря на быстрое привлечение пользователей, они

сталкиваются с высокой стоимостью удержа-

ния аудитории и необходимостью постоянных

инвестиций в инфраструктуру. При отсутствии

физической сети они получают преимущество

в скорости, но при этом вынуждены выделять

значительные ресурсы на маркетинг, антифрод

и поддержку цифровых сервисов. На ранних

этапах развития это ведёт к дисбалансу между

масштабом операций и финансовой устойчиво-

стью.

Экосистемные модели, которые сегодня активно

развиваются в том числе в России, расширяют

границы финансовых услуг и создают уникаль-

ные возможности для формирования долгосроч-

ных клиентских связей. Однако именно мас-

штабность и вовлечённость множества участни-

ков порождают новые сложности. Концентрация

большого объёма данных внутри одной плат-

формы повышает уровень системных рисков,

а широкая интеграция финансовых и нефинан-

совых сервисов создаёт уязвимости, связанные

с зависимостью бизнеса от единых технологи-

ческих узлов. В условиях стремительного роста

экосистем становится всё труднее поддержи-

вать баланс между эффективностью и контро-

лем: любая технологическая ошибка способна

повлиять на работу нескольких сегментов од-

новременно. Дополнительным вызовом стано-

вится и регуляторный аспект — рост экосистем

усиливает необходимость контроля со стороны

государства, поскольку такие структуры могут

постепенно приобретать признаки монополии.

Модель партнерства финтех-компаний и банков

на основе открытого банкинга, хотя и стимули-

рует инновации, сталкивается с собственными

ограничениями. Во многом её уязвимость свя-

зана с неоднородностью участников: техноло-

гические возможности, стандарты безопасно-

сти и подходы к обработке данных могут суще-

ственно различаться между банками, финтех-

компаниями и внешними платформами. Такая

фрагментация усложняет координацию процес-

сов и может негативно сказаться на качестве

клиентского опыта. Более того, распределение

ответственности между участниками повышает

риски, связанные с утечками данных, сбоями

в интеграциях или неправильной настройкой

API.

Преодоление указанных недостатков требует

комплексного и стратегического подхода. Фи-

нансовым институтам необходимо последова-

тельно модернизировать технологическую ин-

фраструктуру, переходить к более гибким архи-

тектурным решениям и внедрять единые стан-

дарты взаимодействия. Важную роль играет раз-

витие корпоративного управления, функций кон-

троля качества данных, управления модельными
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рисками и устойчивости ИТ-платформ. Не ме-

нее значимым направлением является развитие

регуляторных механизмов, способных обеспе-

чивать прозрачность работы крупных экосистем,

защиту данных и стандартизацию процессов

в рамках открытого банкинга. В перспективе наи-

более жизнеспособными окажутся гибридные

модели, формирование которых потребует не

столько отдельных инноваций, сколько выстраи-

вания согласованной архитектуры, в рамках ко-

торой технологические, организационные и ре-

гуляторные решения развиваются синхронно.

Библиографический список

1. Антонец В. Г. Развитие бизнес-моделей участ-

ников рынка финтех-услуг в условиях цифровой

трансформации // Журнал прикладных исследо-

ваний. — 2021. — Т. 4, № 3. — С. 10—18.

2. Васильев С. А., Никонова И. А., Мирошниченко
О. С. Банки, финансовые платформы и Big Data:

тенденции развития и направления регулиро-

вания // Финансовый журнал. — 2022. — № 5. —

С. 105—119.

3. Калабухова А. А. Риски, возникающие при созда-

нии экосистем на основе банковской бизнес-

системы и способы их минимизации // Вестник

евразийской науки. — 2022. — Т. 14, № 6.

4. Сидорова О. В., Сабирова З. Э. Необанкинг как на-

правление развития финансовых технологий //

Вестник ГГНТУ. — 2023. — Т. XIX, 4(34). — С. 35—

43.

5. Фролов А. В. Банковские экосистемы: виды, функ-

ции, их роль в экономической системе страны //

Вестник евразийской науки. — 2023. — Т. 15, s1.

6. Шхалахова С. Ю. Финтех-зависимость как импе-

ратив конкурентной трансформации традицион-

ного банкинга // Финансовые исследования. —

2018. — 1(58). — С. 60—63.

7. Alade I. Reconceptualization of Corporate Gov-

ernance for Fintech Firms // International and

Comparative Law Review. — 2025. — Vol. 47, no. 1.

8. Ilić N. Product Management of Fintech Projects //

Journal of Information Technology and Manage-

ment. — 2022. — Vol. 13, no. 2.

9. Regulatory Outlook in Fintech: A Review / R.

Biswas [et al.] // International Journal of Research

Publication and Reviews. — 2024. — Vol. 5, no. 6.

10. Shinkevich A. I., Kudryavtseva S. S., Samarina V. P.
Ecosystems as an Innovative Tool for the Devel-

opment of the Financial Sector in the Digital Econ-

omy // Journal of Risk nd Financial Management. —

2023. — 16(72). — DOI: 10.3390/jrfm16020072.

https://doi.org/10.3390/jrfm16020072

