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Аннотация. В статье рассматриваются процессы глобализации в условиях 

высокой турбулентности бизнеса, развивающегося сегодня на базе 

цифровизации и качественно новом информационном обмене, что ведет к 

существенной трансформации общественных отношений. В области 

трансформации архитектуры бизнеса и управленческих технологий 

формируется понимание, что конкурентные преимущества компаний могут 

наилучшим образом реализовываться посредством совместного 

использования общих ресурсов, компетенций, сетевых эффектов, 

институциональных условий. Это обстоятельство определяет потребность в 

экономико-управленческом исследовании новых объектов, к которым 

относится «бизнес-экосистема». Целью исследования является обоснование 

направлений создания институциональных условий, необходимых для 

становления и функционирования экосистем как новой организационно-

экономической формы ведения бизнеса в условиях обеспечения 

самосохранения природной экосистемы. Авторами использован 

институциональный подход к предмету исследования, опирающийся на 

синтез экономической и организационной теории, теории систем, теории 

инноваций. Основные результаты базируются на обобщении исторических 

этапов формирования и сравнительной характеристике функционирования 

разных моделей бизнес-экосистем в банках, определении ценностных 

свойств комплексных банковских продуктов. 
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Abstract. The article considers the processes of globalization in conditions of high 

turbulence of business, developing today on the basis of digitalization and 

qualitatively new information exchange, which leads to a significant 

transformation of social relations. In the field of transformation of business 

architecture and management technologies, an understanding is formed that the 

competitive advantages of companies can be best realized through the joint use of 

common resources, competencies, network effects, and institutional conditions. 

This circumstance determines the need for economic and managerial research of 

new objects, which includes the "business ecosystem". The purpose of the study is 

to substantiate the directions of creating institutional conditions necessary for the 

establishment and functioning of ecosystems as a new organizational and 

economic form of doing business in the conditions of ensuring self-preservation of 

the natural ecosystem. The authors used an institutional approach to the subject of 

the study, based on the synthesis of economic and organizational theory, systems 

theory, innovation theory, and the concept of sustainable development. The main 

results are based on the generalization of historical stages of formation and 

comparative characteristics of functioning of different models of business 

ecosystems in banks, determination of value properties of complex banking 

products. 

Ключевые слова: глобализация, бизнес-экосистема, комплексные 

банковские продукты 

Key words: globalization, business ecosystem, complex banking products 

 

Внедрение технологических достижений привело к снятию 

географических барьеров со стороны спроса, существенному снижению 

возможностей традиционных бизнес-моделей. Экосистемы стали 

последовательным этапом развития бизнес-платформ, который 

характеризуется доступностью для потребителя товаров и услуг разных 

категорий, а также возможностью формирования адресных предложений 
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потребителю на основе обобщения информации о всех его покупках в 

экосистеме [1, 2, 3]. 

Включение ESG в экосистемы выступает как нарастающий тренд за 

последнее десятилетие. Этот тренд во многом обусловлен международными 

процессами, на которые государство и бизнес не могут не реагировать. 

Переход к устойчивому развитию требует создания безопасной социо-

природной среды для существования человека, что происходит за счет 

изменения социальной сущности его экономической и иной деятельности в 

глобальном масштабе. По мнению ряда экспертов, решение рассматриваемой 

проблемы не может быть достигнуто в рамках отдельной страны исходя из 

национальных интересов, а только за счет опережающей глобализации [4, 5, 

6]. В то же время не стоит не учитывать и другую сторону глобализации, 

которая, способствуя росту рынков, международной торговле, прибылей, 

наносит огромный ущерб окружающей среде посредством увеличения 

грузоперевозок, роста потребления углеводородного топлива, обезлесения, 

других негативных воздействий [7, 8, 9]. 

Для РФ характерно создание экосистем, прежде всего, в финансовом 

секторе, либо технологические компании встраивают финансовые услуги в 

свою экосистемную продуктовую линейку, в том числе на основе покупки 

банков. Данная статья посвящена обобщению практики создания бизнес-

экосистем, прежде всего, в банковской сфере, в которой крупные банки 

заняли лидирующие позиции в деле осуществления цифровых 

трансформаций и реализации сетевых эффектов.  

Согласно рейтингу на основе Global Startup Ecosystem Indeх 2023, 

который проводит агентство StartupBlink, РФ заняла 29 место. В рейтинг 

вошли шесть городов: Москва, Санкт-Петербург, Новосибирск, Казань, 

Калининград и Томск с годовым объемом финансирования около $288,8 млн, 

что существенно ниже, чем в предыдущие годы, однако, следует отметить, 

что это имеет место на фоне общемировой тенденции к снижению 
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финансирования. В отчете названного агентства страна рассматривается как 

закрытая стартап-экосистема, открытие которой затруднено в условиях 

сложившейся геополитической ситуации.  

Признание концепции экосистем применительно к бизнесу 

обуславливается широким подходом и междисциплинарностью к 

исследованию объекта. Зачастую экономико-управленческие исследования 

строятся на проведении аналогий с биологическими экосистемами, их авторы 

полагают, что в бизнес-экосистемах присутствуют коэволюции, 

взаимозависимости между микро- и макровзаимодействием участников, 

кооперация и конкуренция между ними [10, 11, 12]. В ряде исследований 

отмечаются существенные различия между природной и бизнес-

экосистемами, сосредотачивается внимание на механизмах управления и 

структуризации, изменении ролей участников, а также критике о постоянной 

корректировке бизнес-экосистем на основе инноваций [13, 14]. 

Авторы разделяют взгляды исследователей, которые истоки 

использования термина «экосистема» применительно к бизнесу черпают из 

понятия ойкоса, от которого произошли термины «экология» и «экономика». 

Поэтому более обоснованным в теоретических изысканиях способов 

взаимодействия организаций считают исходить не только из биологической 

аналогии [15, 16].  

Наряду с организационно-экологическими исследованиями, которые 

явились предтечей формирования теории экосистем, существенное влияние 

на формирование методологии бизнес-экосистем оказала нео-

институциональная экономическая теория, акцентирующая внимание на 

снижении трансакционных издержек как одном из стимулов формирования 

экосистемных объединений. Нео-институциональная теория позволяет 

исследовать механизмы координации рынка и иерархии в рамках этих 

объединений на основе сети в целях обеспечения их устойчивости. При этом 
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конкуренция и кооперация взаимно не исключают друг друга, а объединяясь 

характеризуются как кооперация конкурентов (коопкуренция) [17, 18, 19]. 

В бизнес-экосистемах соперничество между участниками проявляется за 

ресурсы и клиентов, но в деле максимизации индивидуальной прибыли 

преобладает кооперация [20, 21, 22]. Для координации и совместного 

использования ресурсов и компетенций исключается необходимость 

вертикальной интеграции и иерархии как основы управления в рамках 

экосистемы. Построение экосистемы на основе модульности позволяет 

сохранять ее участникам автономность, но только в рамках общих правил и 

способов взаимодействия, интерфейса, которые определяет лидер 

экосистемы.  

Для исследования важен и анализ институциональных условий, 

стимулирующих или затрудняющих развитие бизнес-экосистем. При этом 

особое значение имеет опыт развитых стран, хотя институциональные 

условия существенно различаются в развитых и развивающихся экономиках 

[23]. В целом, можно отметить, что несмотря на отличие между 

теоретическими воззрениями, их не стоит противопоставлять друг другу, а 

можно констатировать их конвергенцию. 

Начиная с 2015 г. наблюдается специализация исследований в области 

бизнес-экосистемы: анализ инновационных экосистем [24, 25], анализ 

формирования региональных экосистем (кластеров) [26]. Развиваются 

дискуссии по вопросу соотношения понятий «предпринимательская 

экосистема» и «инновационная экосистема» [27]. При этом, российские 

исследования более тяготеют к выделению страновой специфики и 

определению роли государства как ключевого актора в деле регуляторной 

поддержки создания экосистем [28]. 

Что касается исследования экосистем на основе платформ, то это 

направление предполагает анализ в основном с позиции взаимодействия 

перефирийных организаций с центральной платформой посредством 
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программного обеспечения с открытым кодом. При присоединении эти 

организации получают не только доступ к клиентам платформы, но и 

возможность создавать дополнительные инновации. Примерами таких 

экосистем являются интернет-площадка Alibaba Group (выдает кредиты, 

осуществляет денежные переводы, занимается облачным хранением данных 

и др.), ПАО Сбербанк – развивает небанковский цифровой бизнес (агрегатор 

такси, доставка, подбор персонала, шоппинг и пр.). 

По некоторым оценкам, теория построения и управления экосистемами 

находится в стадии формирования и в РФ ее сторонниками выступают менее 

1% респондентов (согласно расчету, проведенного по базе публикаций в 

РИНЦ) [29]. Несомненно, по мере расширения практики представления о 

бизнес-экосистемах будут уточняться с выделением наиболее важных, 

существенных свойств структуры и с учетом требований критерия 

системности.  

В рамках данного исследования авторы исходят из следующих 

принципов функционирования бизнес-систем, созданных на цифровой 

платформе:  

1) построение преимущественно на децентрализованной основе и 

многомерном взаимодействии;  

2) сохранения структуры и функций экосистемы, допускающее неизбежность 

изменений в пределах естественного функционирования в рамках 

пространственных и временных масштабов;  

3) достижение устойчивого равновесия между сохранением и 

использованием разнообразия всех элементов, входящих в систему;  

4) теоретическую основу управления составляет синтез экономической и 

организационной теории, теории систем, теории инноваций, концепции 

устойчивого развития. 

В РФ преобразование банковской системы, начиная с 2000-х г.г., 

характеризовалось введением обязательного страхования вкладов, усилением 
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финансового мониторинга за легализацией преступных доходов, 

повышением нормативных требований к достаточности собственного 

капитала банков и др., что вело к росту доверия к ней со стороны клиентов и 

партнеров. По мере расширения в банковской деятельности дистанционного 

обслуживания, распространения сети банкоматов, банковских карт 

(дебетовых, кредитных и других), исчерпания возможностей расширения 

клиентской базы стала проявляться тенденция сокращения чистой 

процентной маржи. Возник запрос на поиск инновационных моделей 

организации банковской деятельности, в ускорении которого за последние 

годы некоторым катализатором стала короновирусная пандемия. Одним из 

показателей происходящих изменений стало существенное сокращение числа 

филиалов, представительств и иных внутренних подразделений банков: к 

середине 2023 г. их число насчитывало 25,4 тыс. единиц, что более чем на 

40% меньше по сравнению с 2013 г.  

В результате постепенно и поэтапно стали появляться финансовые 

супермаркеты с предоставлением, кроме банковских, услуг по страхованию, 

инвестированию, лизингу и др. (2000-2015 г.г.), и первые банковские 

экосистемы (2016-2018 г.г.), происходить расширение применения 

экосистемных банковских моделей (2019-2022 г.г.) и качественное их 

развитие (с февраля 2022 г. по н/вр.) [30, 31, 32]. Роль коммерческого банка в 

системе взаимодействия и сотрудничества с партнерами могла быть 

подчиненной или ведущей. Поэтому, исследователями выделяются два типа 

экосистем коммерческих банков: предпринимательская и банковская. В 

предпринимательской в отличие от банковской коммерческий банк 

выполняет подчиненную роль, не является основным инициатором и 

выгодоприобретателем, не управляет всеми информационными потоками с 

использованием собственной цифровой платформы. Различия проявляются 

также в распределении ответственности в системе управления рисками, в 

создании продуктов и ценообразовании [33, 34]. 
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В создание экосистемы предпринимательского типа с интеграцией в 

бизнес-модели своих клиентов, обслуживая их финансовые потоки и образуя 

с ними альянс, активно включились АО «Всероссийский банк развития 

регионов» вместе с ПАО «Роснефть», АО «Сургутнефтегазбанк» и ПАО 

«Сургутнефтегаз». В целом стратегия кэптивного банка ограничивается 

рамками финансово-промышленной группы, использование цифровой 

платформы, как правило, администрируется в единой системе группы, также 

управление финансовыми потоками и рисками осуществляется на уровне 

головной компании группы, а самостоятельность банка нередко сводится к 

управлению краткосрочной ликвидностью [35]. 

Сбербанк, Тифькофф банк первыми сформировали экосистемы 

банковской деятельности, после успешного применения которых началось их 

тиражирование, которое, однако, не привело к универсализации подхода при 

формировании экосистем банками и характеризовалось различиями в 

практической реализации отдельных функций цифровой платформы (исходя 

из уникальных особенностей деятельности банка) [36, 37]. 

 

Таблица 1. Сравнительная характеристика особенностей моделей экосистем 

Тинькофф банка и Сбербанка 

Признак сравнения Сбербанк Тинькофф банк 

Обеспечение доступа партнеров к 

цифровой платформе 

закрытый открытый 

Форма контроля холдинговая неконтролируемая 

Ориентация при формировании 

портфеля комплексных продуктов 

универсальная 

(азиатский подход) 

нишевая (европейский 

подход) 

 

Целеполагание  

сохранение клиентской 

базы и расширение 

базы комиссионных 

расширение 

клиентской базы и 

кредитования 

 

Каналы привлечения клиентов 

преимущественно на 

основе собственной 

сети отделений и 

 

на основе рекламы и 

реферальных программ 
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мобильных сервисов 

Основные источники 

финансирования деятельности 

 

внутренние 

 

внешние 

Место в рейтинге российских 

банков по объемам активов, 2023 

 

1 

 

12 

Источник: составлено авторами на основе: [38].  

Холдинговый контроль в экосистеме ПАО Сбербанк означает, что в ее 

состав входят более 50 небанковских компаний, которые, как правило, не 

куплены, а созданы с нуля на основе собственных компетенций. Данный 

подход исходит из ожидания в будущем падения доходности банкинга и 

роста бизнеса за счет использования непрофильных сервисов 

(преимущественно на сегменте b2c). Иной подход демонстрирует Банк 

«ВТБ», который не покупает нефинансовые активы, а предоставляет 

открытый доступ своим партнерам к платформе в формате white label. 

Развитие его платформы осуществляется по таким направлениям как: 

розничная торговля, электронная коммерция, интернет и медиа, телеком и 

связь, жилье и коммунальные услуги, транспорт и логистика [39]. 

Изменения геополитической ситуации в связи с закрытием для 

российской банковской системы международного финансового рынка (в 2014 

г., затем в начале 2022 г.), уходом с российского рынка зарубежных 

финансовых групп и др. санкционными мерами обусловили убыточность и 

негативно повлияли на процессы технологической трансформации 

деятельности российских банков. В целом российская банковская система 

характеризуется неравномерностью применения информационно-

коммуникационных технологий, но такое явление наблюдается и в других 

странах. Полностью сформировали или в процессе формирования экосистем 

находятся около 5% коммерческих банков. Примерно 65% российских 

коммерческих банков из числа формирующих экосистемы используют 
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закрытый доступ экосистемных партнеров и это преимущественно банки с 

государственным участием либо с незрелыми экосистемами. 

Процесс преобразования традиционных банков в банковскую экосистему 

ориентирован, прежде всего, на снижение транзакционных издержек, 

усиление конкурентной борьбы между участниками рынка, оптимизацию 

сложившихся систем управления рисками в условиях появления новых угроз, 

сопровождающийся изменениями в системе корпоративных 

взаимоотношений, государственного управления, в социальной сфере и всего 

уклада жизни общества. Он совершается в условиях перехода национальной 

экономики от информационной к экономике знаний, от интернет-экономики 

к сетевой экономике. Отличительной чертой этих переходов, не только в 

национальном, но и мировом масштабе, можно считать рост ренты, 

взимаемой банками и другими финансовыми институтами, для обеспечения 

самосохранения и устойчивого развития [40, 41].  

Контроль за клиентскими данными дает банкам возможность 

формировать индивидуальные предложения и осуществлять 

«дискриминационное» ценообразование и, таким образом, осуществлять 

максимальное изъятие потребительского излишка. Детерминантами перехода 

к сетевой экономике также можно назвать усиление влияния финансовых 

кризисов на циклические колебания экономической активности, 

преобладание олигополии в отдельных инфраструктурных финансовых 

секторах, неуклонный рост финансовых активов по отношению к ВВП, 

распространение модели потребительского поведения, расширение сфер 

применения цифровых платформ (ФНС, Казначейство, Центробанк, 

коммерческие банки, страховые компании и др.), и последующая их 

конвергенция.   

 

Таблица 2. Характеристика ценности комплексного банковского продукта, 

формируемого банками в рамках экосистемы 
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Ценностное свойство Содержание преимущественного 

свойства 

Объединение в продукте банковских и 

небанковских услуг 

приводит к сокращению издержек для 

банка и росту полезности для клиента 

Ответственность за качество предоставляемой 

услуги 

партнер-поставщик продукта несет 

материальную и иную ответственность 

в рамках оказываемой им услуги 

Стандартизация операционного обслуживания 

клиентов с использованием информационно-

коммуникационных технологий 

позволяет не только повысить его 

качество, но и снизить издержки 

 

Возможность выбора 

стимулирует перекрёстные продажи, 

делает более привлекательными 

покупки по сравнению с покупками 

вне комплексного продукта 

Защита информации о клиентах от утечек и 

несанкционированного доступа, гарантия 

конфиденциальности и целостности 

информации 

является обязательным условием для 

поддержания доверия клиентов и 

устойчивого развития банка 

Персональное взаимодействие с клиентами по 

дистанционным каналам 

позволяет применять методы 

индивидуального ценообразования 

Быстрое продвижение комплексного продукта 

на рынок благодаря цифровой платформе, 

появление сходных продуктов от банков-

конкурентов 

вынуждают банки в целях 

недопущения оттока клиентов 

ускоренно изменять его структуру или 

выводить с рынка 

Источник: составлено авторами на основе: [42].  

 

По прогнозам Международного аналитического агентства 

Market&Research за 2022-2028 г.г., среднегодовые темпы роста комплексных 

банковских продуктов в рассрочку при покупке товаров и услуг под 

называнием «купи сейчас, плати потом», либо «плати частями», «плати 

долями» могут составить 33%. В рамках комплексного продукта партнеры-

продавцы получают возможность увеличить свои продажи за счет доступа к 
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платежеспособной группе потенциальных покупателей, укрепить свою 

репутацию от сотрудничества с банком. 

Как свидетельствует опыт Тинькофф-банка, средний объем покупки при 

использовании банковского продукта «купи сейчас, плати потом» более чем 

на 70% превышает платежи с использованием банковских карт. Такие 

комплексные продукты сочетают элементы целевого кредитования и 

факторинга; при этом клиенты-покупатели освобождены от уплаты 

процентов за кредит, уплачивая, однако, экосистемному партнеру комиссию 

за перевод (до 5% от стоимости перевода). В результате, исходя из срока 

оплаты 1,5 месяца доходность от продажи рассматриваемого продукта может 

достигать 40% годовых.  

Установление относительно невысоких лимитов на приобретение 

банковских продуктов для рассрочки (например, не более 45837 руб. у 

Сбербанка по продукту «плати частями») снижает риски неплатежей. В 

дополнение к комиссионным за перевод банки вводят штрафы за нарушение 

сроков платежей по рассрочке (в частности, по карте рассрочки «Халва» 

Совкомбанком начисляется штраф 20% годовых на сумму просроченной 

задолженности за каждый календарный день просрочки, начиная с 6-го дня). 

Помимо этого, коммерческий банк получает дополнительное фондирование 

за счет временного размещения денежных средств своих клиентов, 

приобретших банковский продукт с рассрочкой, а также может предложить 

своим экосистемным партнерам льготное кредитование текущей 

операционной деятельности, а клиентам – «кэшбэк» при совершении покупок 

на базе цифровой платформы банка [43, 44].  

В целях защиты прав потребителей в связи с недооценкой клиентами 

банка кредитной нагрузки, а также недопущения ценовой дискриминации в 

связи с использованием рассрочки, Банк России имеет намерения 

максимально сблизить регулирование комплексных продуктов рассрочки с 
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потребительским кредитованием, обязать экосистемные банки передавать 

информацию о погашении рассрочки клиентами в бюро кредитных историй. 

Как показало исследование, включение ESG в экосистемы выступает как 

нарастающий тренд, обусловленный не только процессами глобализации, но 

и внутренними потребностями социально-экономического развития страны.  

Характерным для РФ стало формирование экосистем преимущественно в 

банковской сфере, либо на основе встраивания финансовых услуг в 

продуктовую линейку технологических компаний.  

В экономической литературе встречаются разнообразные подходы к 

формулированию понятия «бизнес-экосистема», которые отличаются 

междисциплинарностью, либо попытками применения биологической 

аналогии применительно к бизнесу. В целом можно отметить, что предтечей 

формирования теории бизнес-экосистем стали организационно-

экологические исследования. Институциональный анализ функционирования 

сетевых бизнес-экосистем позволяет выявлять несовершенство механизмов 

координации рынка и иерархии в рамках этих объединений. 

Вкладом в теорию построения и управления цифровыми бизнес-

системами можно считать авторский подход, основанный на 

децентрализации и многомерном взаимодействии, допущении изменения 

структуры и функций, не приводящее к нарушению устойчивого равновесия 

всех элементов системы. 

Сравнительный анализ особенностей моделей экосистем в банковской 

сфере позволил выявить их разнообразие с позиции обеспечения доступа 

партнеров к цифровой платформе, формы контроля, целеполагания и др., что 

обусловлено различиями в уровне финансовой обеспеченности, применения 

информационно-коммуникационных технологий, конкурентоспособности. 

Общим можно признать появление возможности осуществлять максимальное 

изъятие потребительского излишка вследствие контроля за клиентскими 
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данными, преобладание олигополии в отдельных секторах финансового 

рынка.  

Отмечается также расширение практики применения комплексных 

банковских продуктов, сочетающих в себе элементы целевого кредитования 

и факторинга, что, с одной стороны, стимулирует продажи, с другой, 

позволяет банку получить дополнительное фондирование за счет временного 

размещения средств клиентов, приобретших банковский продукт с 

рассрочкой.  

В этих условиях у регулятора вызывает опасения возрастающая 

кредитная нагрузка на банки, а также в целях недопущения ценовой 

дискриминации клиентов целесообразным становится осуществлять 

регулирование комплексных банковских продуктов с рассрочкой по аналогии 

с потребительским кредитованием. 
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