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АННОТАЦИЯ
Предметом исследования являются процессы трансформации банковского бизнеса в условиях турбулентности эко-
номики, способствующие появлению новых продуктов, внедрению цифровых инноваций, улучшению качества об-
служивания клиентов. Цель работы — ​установление актуального состояния банковского сектора России в условиях 
турбулентности экономики.
В ходе исследования обобщены процессы трансформации банковского бизнеса и обоснован выбор модели его 
управления, выявлены современные тенденции трансформации банковского бизнеса: интенсификация использова-
ния цифровых технологий в банковских операциях, клиентоориентированность кредитных организаций, неравно-
мерное распределение офисов банков на территории страны.
Посредством системного и комплексного анализа установлены острые проблемы банковского бизнеса, требующие 
первоочередного решения: закредитованность клиентов, недостаток длинных ресурсов, недостаточная обеспечен-
ность страны кредитными организациями, преобладание ресурсов населения в банковском капитале, низкая степень 
вложений денежных сумм в реальный сектор экономики.
Сделаны выводы о том, что усиление роли мегарегулятора, применение жестких административных мер для попол-
нения недостатка дешевых и долгосрочных кредитных ресурсов, а также внедрение персонализированных обяза-
тельных нормативов деятельности банков будут способствовать выведению российского банковского сектора на 
более высокий уровень развития, что позволит в долгосрочной перспективе повысить уровень ВВП и стимулировать 
экономический рост.
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ABSTRACT
The subject of the study is the processes of transformation of banking business in the conditions of economic turbulence, 
contributing to the emergence of new products, the introduction of digital innovations, and improving the quality of 
customer service. The purpose of the work is to establish the current state of the Russian banking sector in the conditions 
of economic turbulence.
The research summarizes the processes of transformation of banking business and justifies the choice of its management 
model, identifies current trends in the transformation of banking business: the intensification of the use of digital 
technologies in banking operations, customer-oriented credit institutions, uneven distribution of bank offices in the 
country.
Through a systematic and comprehensive analysis, acute problems of the banking business that require priority solutions 
have been identified: the creditworthiness of customers, the lack of long-term resources, insufficient provision of the 
country with credit institutions, the predominance of the population’s resources in the banking capital, the low degree 
of investments of monetary amounts in the real sector of the economy.
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ТРАНСФОРМАЦИЯ БАНКОВСКОГО 
БИЗНЕСА

Функционирование кредитных организаций под-
вержено влиянию разносторонних факторов, ко-
торые независимо от их экономической поляриза-
ции оказывают трансформирующее воздействие 
на банковский бизнес. На сегодняшний день рос-
сийские банки осуществляют свою деятельность 
в условиях неопределенности, вызванной турбу-
лентностью экономики, санкционной политикой 
западных стран, пандемией коронавируса, послед-
ствиями резкого перехода к цифровизации услуг 
и применению жестких регуляторных мер.

Хотя анализом процессов трансформации бан-
ковского дела уже давно занимаются ученые [1, 2, 
3], остаются неисследованными в полной мере пути 
перехода банков на новый уровень обслуживания 
клиентов.

С переходом от индустриальной стадии развития 
современного мира к информационному обществу, 
в котором сведения, создаваемые, принимаемые 
и передаваемые, сохраняемые различными источни-
ками, становятся главным продуктом производства, 
а большинство работников занято их созданием, 
хранением, переработкой и реализацией, значение 
кредитных организаций возрастает.

Банки, реализуя свои функции накопления и пе-
ремещения денег, расширяют каналы взаимодейст-
вия с клиентами посредством цифровых технологий 
с целью более эффективного размещения своих 
ресурсов [4]. Успешность внедрения инноваций 
в деятельность банковских учреждений зависит 
от уровня развития научно-технологического про-
гресса, влияния внешней среды, а также результа-
тов их апробирования в регулятивной песочнице, 
позволяющей разработчикам новых финансовых 
продуктов и услуг осуществлять их внедрение без 
риска нарушения действующего законодательства. 
Для этого менеджерам банков при разработке стра-
тегии развития бизнеса целесообразно применять 

Санкт-Галленскую модель управления [1], рассма-
тривающую микросреду банка в трех измерениях: 
стратегии, структуре и культуре. с учетом состояния 
турбулентности экономики (рис. 1).

Данная модель управления банковским бизнесом, 
которая модифицирована для российских банков, 
учитывает их зависимость от окружающей среды. 
В рамках этой модели происходит стратегическая 
оценка влияния внешней среды на банки с исполь-
зованием бизнес-моделирований для достижения 
долгосрочных конкурентных преимуществ в усло-
виях глобальной неустойчивой экономики.

Общепринято мнение, что процесс трансформа-
ции бизнес-моделей российских банков сопряжен 
со многими рисками.

Так, на этапе становления рыночной экономики 
банки были ориентированы на повсеместное распро-
странение своих операций и услуг, увеличение клиен-
туры. Стремительный рост количества выдаваемых 
кредитов, агрессивная политика банков по завоева-
нию секторов финансового рынка, в том числе рынка 
ценных бумаг, появление теневой банковской сис-
темы способствовали нарастанию системных рисков. 
В результате экономический и финансовый кризис 
начала 2000-х гг. нанес серьезный ущерб банкам [5]. 
Его основной причиной было наличие значительного 
разрыва между собственными средствами банков и их 
заемным капиталом. Недостаточные запасы лик-
видности и низкое качество собственных средств не 
позволили банкам устоять перед системными риска-
ми, что повлекло значительные финансовые потери, 
приведшие к ликвидации многих банковских структур.

Базельские стандарты капитала, ликвидности 
и управления рисками призваны способствовать 
преодолению трудностей капитализации банков. 
Так, при переходе на международные стандарты 
необходимым требованием к банкам является до-
статочная величина собственного капитала как фак-
тора обеспечения устойчивости и надежности банка 
в условиях турбулентности экономики [6].

О. Ю. Донецкова

Conclusions are drawn that strengthening the role of the mega-regulator, the use of strict administrative measures to 
replenish the shortage of cheap and long-term credit resources, increasing the importance of investment banks; as well 
as the introduction of personalized mandatory standards for banks’ activities will contribute to bringing the Russian 
banking sector to a higher level of development, which will increase the level of GDP and stimulate economic growth 
in the long term.
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В настоящее время банки находятся на новом 
этапе трансформации своего бизнеса уже в условиях 
цифровизации. По мере развития цифровых техно-
логий ужесточается конкуренция среди финансовых 
посредников.

Кроме того, в марте 2022 г. платежные системы 
Visa и Mastercard объявили о приостановке своей дея-
тельности в России, что подтолкнуло Россельхозбанк 
к выпуску кобейджинговой карты «Мир»-UnionPay, 
которая будет приниматься как в России, так и в 180 
странах, поддерживающих работу с китайской пла-
тежной системой UnionPay 1.

Зачастую банки самостоятельно разрабатывают 
финансовые инновации и способствуют созданию 
новых рабочих мест, обеспечивая тем самым техно-
логический прорыв экономики в целом. В настоящее 
время все больше проявляется стремление банков 
к переходу от традиционного бизнеса к качественно-
му онлайн обслуживанию клиента в режиме 365/24/7. 
Трансформации банковского бизнеса способствуют 

1  Все говорят про кобейджинговые карты «Мир»-UnionPay. 
Чем они интересны и где их можно оформить? URL: https://
www.banki.ru/news/daytheme/?id=10962337.

технологические факторы (табл. 1), позволяющие 
банкам увеличивать доходы, ускорять бизнес-про-
цессы, повышать качество обслуживания клиентов, 
модернизировать структуру бизнеса.

Так, в традиционный банковских бизнес стали 
вноситься большие изменения в 1980-х гг. по при-
чине начала использования банкоматов и интернета, 
а появившиеся немного позднее смартфоны предо-
ставили клиентам возможность получать банковские 
услуги, не выходя из дома.

ЦИФРОВИЗАЦИЯ БАНКОВСКОГО 
БИЗНЕСА

По мере трансформации банковского бизнеса воз-
никают вопросы: все ли банки должны принять 
вызовы современного мира и внедрять в свой биз-
нес-процесс современные прогрессивные цифро-
вые технологии?

По нашему мнению, используемые в банковской 
сфере инновации должны учитывать интересы как 
банка, так и его клиентов. Несомненно, цифрови-
зация банковского бизнеса (например, применение 
системы быстрых платежей, перевода денежных 
средств по номеру телефона и т. д.) способствует 

ГЛОБАЛЬНАЯ ВНЕШНЯЯ СРЕДА 
(политика, экономика, технологии, социокультурные факторы) 

 

ЛОКАЛЬНАЯ ВНЕШНЯЯ СРЕДА 
(законодательство, ресурсы, клиенты, конкуренты,  

заинтересованные стороны) 
 

 
 

БАНК 
 

- система управления 
- основные процессы 
- вспомогательные 
процессы 

- стратегия 
- культура 
- структура  

Рис. 1 / Fig. 1. Санкт-Галленская модель управления банком / St. Gallen Bank management model
Источник / Source: составлено автором на основании автореферата на соискание ученой степени кандидат экономических наук: 
М. А. Гальпер. Трансформация банка в условиях глобальной неустойчивой среды; Санкт-Петербургский экономический университет; 
2020 / compiled by the author on the basis of the abstract for the degree of Candidate of Economic Sciences: M. A. Galper. Transformation of 
the Bank in a global unstable environment; St. Petersburg University of Economics; 2020.
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обеспечению доступности услуг для широкого кру-
га потребителей и усиливает конкуренцию между 
участниками рынка.

Причем продуктовая линейка региональных бан-
ков позволяет получать по сравнению с федеральны-
ми банками дополнительные доходы за счет лучшего 
понимания региональной специфики, продуктов 
и сервисов, заточенных под местную клиентуру, по-
скольку их деятельность способствует формированию 
новой стоимости [8]. Считаем, что миссия региональ-
ных банков будет выполняться, если будет обеспе-
чиваться их плотное взаимодействие с реальным 
сектором региона, властями и Центральным банком.

Следует отметить, что экономика развивается 
неравномерно в силу отраслевых, географических 
и климатических особенностей территории страны, 
что обуславливает неравномерное распределение 
кредитных организаций по территории России.

Кроме того, важно выделять специализацию 
банков ввиду того, что узкоспециализированные 
кредитные учреждения имеют конкурентные пре-
имущества благодаря хорошо отлаженным моделям 
отношений с определенной отраслью экономики [9].

На современном этапе развития банки заняли 
новую нишу, а именно, сотрудничают с нефинансо-
выми компаниями, предлагая своим клиентам услуги 
такси, доставки, связи, онлайн-развлечений и др. [10]. 
Каждый банк, формирующий вокруг себя экосисте-
му, обладает признаками многофункциональности, 
беря на себя риски клиентов, выступая посредником 
сделки и предоставляя гарантию осуществления всех 
необходимых платежей. Пандемия коронавируса 
способствовала резкому приумножению целевой 
аудитории банков и расширению неспецифических 
банковских услуг. Однако банковская экосистема не 

только должна развиваться вширь в партнерстве 
с непрофильными активами и ресурсами; такси, 
магазинами, медициной, городской инфраструк-
турой, — ​но и обеспечивать более четкое взаимо-
действие внутри банковского сектора, увеличивая 
между банками инвестиционные денежные потоки.

ФАКТОРЫ, ОПРЕДЕЛЯЮЩИЕ 
РАЗВИТИЕ БАНКОВСКОГО СЕКТОРА

Важнейшим фактором, определяющим развитие 
банковского сектора, является деятельность мега-
регулятора.

Несомненно, положительным эффектом реа-
лизованной денежно-кредитной политики Банка 
России стало его адаптирование к таргетированию 
инфляции после внешних шоков 2014 г.2 и в период 
2015–2017 гг., когда ему удалось приблизить ин-
фляцию к исторически низкому уровню 4% (рис. 2).

Однако следует заметить, что инфляция с годами 
все равно увеличивается из-за стагнации реального 
сектора экономики [11]. По нашему мнению, важнее 
сконцентрировать основные усилия на реализацию 
мер, направленных на развитие предприятий и спо-
собствующих экономическому росту. Несмотря на 
медленный рост показателя ВВП (рис. 3), реальный 
сектор страны находится в плачевном состоянии в ре-
зультате износа основных фондов, морального износа 
оборудования, перекоса в сторону нефтегазовой отра-
сли, снижения экспорта-импорта, недостатка ресурсов.

Затянувшийся структурный кризис в экономике, 
а также негативное влияние санкций Запада могут 
быть преодолены благодаря диверсификации эконо-

2  Трудный путь России к цели по инфляции. URL: https://cbr.
ru/press/event/?id=5227.

Таблица 1 / Table 1
Характеристика типов банков / Characteristics of types of banks

Тип
Банка /

Bank type

Банк 1.0 /
Bank 1.0

Банк 2.0 /
Bank 2.0

Банк 3.0 /
Bank 3.0

Банк 4.0 /
Bank 4.0

Характеристика
деятельности / 
Characteristics
of the activity

Предоставление 
стандартных 
банковских услуг; 
традиционное 
бизнес-
управление 
банками

Классические 
принципы 
управления 
банками, 
развитие онлайн- 
и мобильного 
банкинга

Банки 
взаимодействуют 
с другими 
финансовыми 
посредниками, 
организуя экосистему

Банк, используя в своей 
деятельности искусственный 
интеллект, удовлетворяет 
большинство финансовых 
потребностей клиентов

Источник / Source: составлено автором на основании [7] / compiled by the author on the basis of [7].
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мики и развитию совершенной конкуренции. Многое 
зависит от мер Центрального банка, принимаемых 
по снижению и удержанию инфляции на низком 
уровне; укреплению курса рубля; оздоровлению 
финансового рынка и трансформации коротких 
ресурсов в долгосрочные инвестиции.

Для быстрого поднятия реального сектора эконо-
мики важно принятие жестких административных 
мер, позволяющих восполнять нехватку дешевых 
и долгосрочных кредитных ресурсов. Так, Банку России 
целесообразно эмитировать их через приобретение 
государственных обязательств напрямую у государ-
ства и посредством кредитных каналов направлять 
полученные ресурсы в реальный сектор, не допуская 
ухода денег на финансовый и валютный рынки [12].

Обеспечение устойчивого роста возможно через 
капитализацию, взаимодействие реального сектора, 
создание новой стоимости и повышение роли Банка 
России в экономическом росте.

Согласно прогнозам экономического развития 
страны до 2024 г. государство ориентируется на сти-
мулирование технологического развития и внедре-
ние современных технологий; расширение сделок 
несырьевого неэнергетического экспорта; развитие 
медицины и транспорта; модернизацию инвестици-
онного цикла за счет привлечения частного капитала.

Вышеприведенное еще раз доказывает, что в на-
стоящее время банки реализуют стратегию «выжи-
вания», т. е. у них отсутствуют крупные и длинные 
ресурсы, поскольку деньги в большом объеме ак-

 
 

 

Рис. 2 / Fig. 2. Динамика уровня инфляции в % / Dynamics of the inflation rate in %
Источник / Source: составлено автором на основании таблицы уровня инфляции по месяцам в годовом исчислении данных / compiled 
by the author on the basis of a table of the inflation rate by month in annual data.

Рис. 3 / Fig. 3. Динамика объема ВВП России по годам, в трлн руб. / 
Dynamics of Russia’s GDP volume by year, in trillion rubles

Источник / Source: составлено автором на основании данных URL: http://global-finances.ru/vvp-rossii-po-godam / compiled by the author 
based on the URL data: http://global-finances.ru/vvp-rossii-po-godam.
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кумулируются от населения, а не от корпораций 
и юридических лиц.

По данным Департамента банковского регулиро-
вания и аналитики Банка России средства физиче-
ских лиц имеют важное значение в общем объеме 
обязательств банковского сектора (рис. 4).

Как следует из рис. 4, сбережения населения в пе-
риод 2018–2020 гг. имели доминирующее значение 
в ресурсной базе банков. Но по итогам 2021 г. про-
изошло ее незначительное снижение, вызванное 
увеличением в структуре пассивов банковского 
сектора прироста государственных средств (с 5 до 
10% за анализируемый период). Снижение вкладов 
физических лиц в 2022 г. обусловлено снятием денег 
со счетов в связи с нестабильной ситуацией в стране.

На сегодняшний день мегарегулятором осуществ-
ляется оптимизация структуры банковского секто-
ра. Устойчивые тенденции рынка: монополизация, 
централизация и концентрация капитала, феде-
рализация, глобализация — ​негативно влияют на 
развитие экономики и сдерживают эффективность 
банковского бизнеса [13].

БАНКОВСКИЕ ИНВЕСТИЦИИ 
КАК ИНСТРУМЕНТ РАЗВИТИЯ 

ЭКОНОМИКИ
Финансовая поддержка экономики возможна за 
счет усиления кредитной и инвестиционной дея-

тельности банков. Закредитованность россиян на-
ходится на критически высоком уровне (рис. 5).

Ввиду того что кредит, как говорится, — ​удоволь-
ствие не для бедных, клиенты банков, имеющие 
ссудную задолженность, не способны самостоятельно, 
без рефинансирования погашать свои долги. Более 
45% кредитов 3 заемщиков погашаются за счет взятия 
новых кредитов. Это фактически свидетельствует об 
их преддефолтном состоянии. Учитывая ситуацию 
в стране, заемщикам предоставляются кредитные 
каникулы, позволяющие снижать долговую нагрузку 
в 2020 4 и 2022 гг.5

Аналогично реальный сектор экономики находится 
в состоянии «зажатых пружин». На его финансовое 
состояние действует ряд негативных факторов: рост 
инфляции, увеличение задолженностей по кредитам, 
высокие проценты за кредиты, рефинансирование кре-
дитов [14]. Пандемия коронавируса и жесткие санкции 
западных стран способствовали практически полной 
остановке поступления товаров из-за границы, обо-
стрив проблему зависимости от экспортных поставок 
и отсутствия импортозамещения. В краткосрочной 

3  Согласно исследованию Международной конфедерации 
обществ потребителей (КонфОП).
4  Прекращение кредитных каникул: разъяснения регулято-
ра. URL: https://cbr.ru/press/event/?id=6890.
5  Как взять кредитные каникулы в 2022 году. URL: https://
www.banki.ru/news/daytheme/?id=10962571.

Рис. 4 / Fig. 4. Структура обязательств банков, в млрд руб. / 
The structure of banks’ liabilities, in billion rubles

Источник / Source: cоставлено автором на основании статистических показателей банковского сектора Российской Федерации URL: 
https://cbr.ru/statistics/bank_sector /  compiled by the author on the basis of statistical indicators of the banking sector of the Russian 
Federation. URL: https://cbr.ru/statistics/bank_sector.
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перспективе, по нашему мнению, следует ожидать от-
ветного и в большей степени отрицательного эффекта 
«пружины», когда нажим на реальный сектор будет 
невыносим и «пружина» разорвется. Важно обратить 
пристальное внимание банков на перспективные на-
правления кредитования реального сектора экономики 
и расширение инвестиций.

Поскольку никакие другие финансовые посред-
ники не вносят активного вклада в инвестиционную 
деятельность, особую роль начинают играть инве-
стиционные банки.

Пандемия коронавируса, экономические и по-
литические санкции против Российской Федерации 
способствуют консолидации деятельности банков. 
Объединение мелких и средних банков с целью ин-
вестирования должно ориентироваться на долго-
срочный период [15].

Задача по увеличению инвестиций весьма акту-
альна на сегодняшний день. Согласно исследованию 
Банка России 6 большинство отраслей экономики 
испытывают недостаток инвестиционных вложений. 
Среди них — ​фармацевтика (70%), легкая промыш-
ленность (69%), производство минеральной продук-
ции (63%), машин и оборудования (60%), пищевой 
промышленности (54%).

6  Карлова Н., Пузанова Е., Богачева И. Почему промыш-
ленные предприятия не инвестируют: результаты опро-
са. Аналитическая записка Банка России, январь 2020. 
URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/105730/analytic_
note_20200127_dip.pdf .

Отметим, что инвестиционные банки не являют-
ся банками в классическом понимании, поскольку 
осуществляют в основном не банковские, а инве-
стиционные операции.

Повышение уровня инвестиций необходимо в на-
стоящее время, когда вследствие экономических 
санкций против России запрещен экспорт большин-
ства товаров в нашу страну и ограничены инвести-
ции в национальный реальный сектор экономики.

Именно данные запреты способны дать мощ-
ный толчок развитию производства и обновлению 
технологических процессов. Успешное развитие 
внутреннего производства позволит в долгосрочной 
перспективе повысить уровень ВВП и стимулировать 
экономический рост.

Считаем целесообразным определение мегаре-
гулятором обязательных нормативов деятельности 
банков в зависимости от направления их бизнеса. 
Учитывая, что риски банков могут быть не одина-
ковыми в зависимости от их специализации, то 
и подход к регулированию их деятельности должен 
быть дифференциальным (персонализированным). 
Особенно это касается банков, которые в большей 
степени осуществляют инвестиции в реальный сек-
тор экономики. Банковские инвестиции являются 
эффективным источником повышения доходности 
бизнеса и расширения клиентуры. Увеличение ин-
вестиций позволит обеспечить устойчивость бан-
ков на фоне нестабильности сделок с цифровыми 
валютами (рис. 6).
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Для поднятия экономики одних банковских кре-
дитов недостаточно. Большое значение отводит-
ся рынку облигаций как источнику привлечения 
долгосрочного капитала. Департамент развития 
финансовых рынков Банка России разрабатывает 
стратегию развития рынка капиталов, на котором 
будут взаимодействовать заемщики и кредиторы 
и предприятия получат возможность эмитировать 
облигации на условиях закрытой подписки, не рас-
крывая информацию о себе.

Однако рынок ценных бумаг испытывает недоста-
ток аккумулированных ресурсов для приобретения 
облигаций у промышленников. К тому же нестабиль-
ная ситуация в экономике, вызванная санкциями со 
стороны западных стран, парализовала весь рынок 
ценных бумаг в Российской Федерации. В этом слу-
чае важна своевременная поддержка государства, 
в том  числе Фонда развития промышленности 7 
и АО «Корпорация «МСП» 8, по софинансированию 
программ модернизации производства.

Одной из важных составляющих современно-
го банковского бизнеса является цифровизация 
его модели. Трансформация моделей банковского 
бизнеса (вертикальная или горизонтальная) влечет, 
несомненно, изменение управления персоналом 
банка. В настоящее время банки предпочитают при-
влекать на работу экономических специалистов, 
имеющих навыки программирования и аналитики 
больших данных.

7  Официальный сайт Фонд развития промышленности. 
URL: https://frprf.ru/zaymy.
8  Поддержка малого и среднего бизнеса в условиях санкций. 
URL: https://www.garant.ru/article/1532971.

КОНКУРЕНЦИЯ НА БАНКОВСКОМ 
РЫНКЕ

Современное программное обеспечение позволя-
ет банкам быстро обрабатывать огромные объемы 
информации, увеличивать эффективность бизнеса, 
осваивать новые ниши рынка, осуществлять техно-
логические прорывы, т. е. становиться конкуренто-
способными.

С целью повышения эффективности банков и сти-
мулирования конкуренции на рынке, по нашему 
мнению, необходимо применять рейтинговые оцен-
ки бизнеса. При этом важно, чтобы была адекватная 
шкала дифференциальных признаков разделения 
банков, формирующая справедливую конкурентную 
среду на рынке. Конкуренция в банковском секторе 
одновременно стимулирует ​соперничество хозяйст-
вующих субъектов в отдельных секторах экономики. 
Например, внедрение в банковский бизнес новейших 
технологических разработок непременно обусловит 
развития сферы образования.

Отметим, что для большинства российских банков 
трансформация их бизнеса до уровня современ-
ных IT-платформ весьма проблематична. Мелким 
и средним банкам трудно выдерживать конкуренцию 
с государственными доминантами рынка.

Банковский сектор представляет собой «моно-
полию или олигополию с конкурентным окруже-
нием» 9. Это объясняет все современные тенденции 

9  Монополия с окружением: Эльвира Набиуллина про-
тив гегемонии госбанков. URL: https://realnoevremya.ru/
articles/101907-cb-zayavil-o-monopolii-na-bankovskom-
rynke https://realnoevremya.ru/articles/101907-cb-zayavil-o-
monopolii-na-bankovskom-rynke.

Рис. 6 / Fig. 6. Источники финансирования инвестиций, млрд руб.
Источник / Source: составлено автором на основании данных Росстата. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Invest_2021.pdf. / 
compiled by the author on the basis of data from Rosstat. URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/Invest_2021.pdf.
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банковской сферы. Так, нами видится зависимость 
неравномерной конкуренции на рынке и размером 
капитала банков.

Крупнейшие банки страны за анализируемый 
период существенно прирастили свой капитал. Реги-
ональные банки также смогли увеличить капиталь-
ную базу, однако их величина остается не сравнима 
с монополистами банковского рынка (табл. 2).

Отметим, что региональные банки Оренбургской 
области имеют слабые рыночные позиции (Банк 
«Форштадт» — ​147-е место в рейтинге, «Оренбург» — ​
149-е место, «Акцепт» — ​153-я позиция, а «Нико-
банк» — ​171-е место), обусловленные незначитель-
ными масштабами их бизнеса, ресурсов и активов, 
а также концентрацией деятельности внутри области. 
Снижение фондирования зафиксировано у банка 
«Форштадт», что ограничивает возможности его роста 
и может оказать давление на финансовые показатели 
при ухудшении конъюнктуры регионального рынка.

Все это свидетельствует о том, что банкам с мень-
шим размером капитала, трудно конкурировать 
с крупными банками. Однако мелкие региональные 
банки отлично реализуют банковские продукты, во-
стребованные на их территории. Считаем, что при 
утверждении обязательных нормативов деятельнос-
ти банков должны учитываться территориальные 
диспропорции.

На протяжении длительного периода для России 
характерны значительные различия в обеспеченно-
сти банковскими услугами экономических субъектов. 
Большие территориальные диспропорции объясня-
ются исторически сложившимся неравномерным 
развитием регионов страны.

На сегодняшний день произошла значимая тран-
сформация банков как финансовых посредников: 
изменились как объекты, так и субъекты банковского 
бизнеса, увеличилась продуктовая линейка, рас-
ширились рынки сбыта, видоизменились функции 
банков (в том числе ЦБ РФ). Все это произошло по 
причине внедрения в банковский процесс цифровых 
технологий. Лидеры банковского сектора активно 
применяют в своем бизнесе современные инно-
вации: биометрию, цифровой кошелек, торговые 
площадки, бесконтактные технологии, управление 
финансами, анализ больших данных и т. д. Несомнен-
но, инновационные технологии удобны, повышают 
объем работы, снижают себестоимость, увеличивают 
скорость обслуживания, способствует уменьшению 
доли наличного оборота. Однако, наряду с их пре-
имуществами, следует отметить дороговизну их 

внедрения, высокие киберриски, недостаток ква-
лифицированных сотрудников,

По нашему мнению, мелким банкам, обслужива-
ющим региональный малый и средний бизнес, нет 
необходимости полной замены действующих бан-
ковских программ на современные IT-разработки. На 
наш взгляд, остро стоит вопрос цифровой дифферен-
циации: не все банки могут позволить себе крупные 
затраты на приобретение финтех-разработок. Для 
средних и мелких региональных банков масштабные 
вложения достаточно рискованы и могут подрывать 
их финансовую устойчивость. Такие банки могут 
частично обновлять банковский процесс и концен-
трироваться на развитии конкретных технологий 
либо прибегать к аутсорсингу отдельных функций.

Банкам важно сохранить клиентоориентирован-
ный подход, ориентированный на долгосрочные от-
ношения и длительное взаимодействие с клиентами. 
Трансформация цифровых банковских продуктов 
должна обеспечивать плавный переход от клас-
сических банковских операций (для поколения Х) 
к новым современным банковским продуктам для 
поколения Z, а также их оптимальное соотношение.

Для усиления социальной функции банков це-
лесообразно, по нашему мнению, изменить в ст. 1 
Федерального закона от 02.12.1990 № 395–1 «О бан-
ках и банковской деятельности» основную цель кре-
дитной организации с «извлечения прибыли» на 
«удовлетворение потребностей клиентов». Такого же 
принципа придерживается экосистема Сбербанка, 
уходящая от роли посредника к «позиции провайдера 
конечных услуг» 10. Сбербанк обеспечивает удовлетво-
рение потребностей своих клиентов услугами более 
20 нефинансовых компаний различных отраслей.

Однако необходимо найти грань между цифро-
визацией банковского бизнеса и полной его авто-
матизации. Банкиры стремятся автоматизировать 
ручную технологию работы: приложения, роботы, 
боты все больше заменяют сотрудников. Так, эк-
спертами ТПП РФ установлены несколько этапов 
трансформации банковского дела 11:

1)  разработка каналов доступа клиентов к бан-
ковским услугам и счетам в режиме 365/24/7 (мо-
бильный банкинг, чат–боты, банкоматы и т. д.);

10  Охлопков А. В царстве экосистем выживут 3–4 бан-
ка. URL: https://mcs.mail.ru/blog/v-carstve-ehkosistem-
vyzhivut‑3–4-banka.
11  Развитие банковской сферы в условиях цифровой эконо-
мики. URL: https://idaten.ru/economic/razvitie-bankovskoi-
sfery-v-usloviyah-cifrovoi-ekonomiki.
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2)  предоставление возможностей для исполне-
ния финансовых запросов (бесконтактные плате-
жи, искусственный интеллект, пластиковые карты 
и т. д.);

3)  модернизация бизнес-модели, ориентиро-
ванной на цифровое инновации;

4)  создание цифровых инструментов аналити-
ческой обработки данных обо всех сегментах фи-
нансового рынка;

5)  координация стратегической деятельности 
банка.

Основными мотивами данной трансформации 
банковской деятельности дела выступают множе-
ственные риски, высокие издержки, необходимость 
продвижения банковских продуктов и услуг, мораль-
ное старение технологий и необходимость иннова-
ций в бизнесе.

ВЫВОДЫ
Переход от индустриальной экономики к инфор-
мативному общество, резкое увеличение цифро-
визации — ​все это является факторами модерни-
зации банковского бизнеса.

Современными тенденциями банковского биз-
неса являются многофункциональность и гибкость, 
которые проявляются в сотрудничестве с нефинан-
совыми компаниями.

Мегарегулятору отводится важная роль в разви-
тии банковского сектора: удержание инфляции на 
низком уровне; укрепление национальной валюты; 
оздоровление финансового рынка и т. д.

На современном этапе банки находятся в стадии 
«выживания». Отмечается высокий уровень закреди-
тованности как населения, так и юридических лиц. 
Так, более 45% кредитов заемщиков рефинансиру-
ются за счет новых кредитов, что свидетельствует 
об их преддефолтном состоянии. Аналогичная си-
туация «зажатых пружин» наблюдается в реальном 
секторе экономики, на который негативное влияние 
оказывают инфляция, ссудная задолженность, высо-
кие ставки за кредиты. Финансовая неустойчивость 
промышленных предприятий, а также недостаток 
длинных ресурсов ограничивают объемы банковских 
инвестиций в конкретную отрасль реального сектора 
экономики. Поскольку участники финансового рынка 
не вносят активного вклада в инвестиционную дея-
тельность, особая роль отводится инвестиционным 
банкам. Важным считаем введение обязательных 
нормативов деятельности банков в зависимости 
от направления их бизнеса. Особенно это касается 
банков, которые инвестируют в реальный сектор 
экономики.

Независимо от траектории трансформации бан-
ковского бизнеса банкам необходимо сохранять 

Таблица 2 / Table 2
Динамика собственного капитала банков / Dynamics of banks’ equity

Позиция в рейтинге и название банка /
Position in the rating and the name of the bank

01.01.15,
млрд руб. /

billion rubles

01.01.22, 
млрд руб. / 

billion rubles

Изменение /
Change, %

1. Сбербанк / Sberbank 2277942 5157642 55,83

2. ВТБ / VTB 771040 1802070 57,21

3. Газпромбанк / Gazprombank 502991 859965 41,51

4. Альфа-банк / Alfa-Bank 251152 760152 66,96

5. Россельхозбанк / Rosselkhozbank 275205 522318 47,31

147. Форштадт / Forstadt 3363 3330 -0,98

149. Банк Оренбург / Bank Orenburg 1955 3236 39,6

153. Банк Акцепт / Bank Acceptance 1742 2969 41,32

171. НИКО-банк / NIKO-bank 1512 2037 25,74

Источник / Source: составлено автором на основании данных ЦБ РФ / compiled by the author on the basis of data from the Central Bank of 
the Russian Federation.
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клиентоориентированный подход, позволяющий 
выстраивать долгосрочное взаимодействие с кли-
ентами. Рациональное использование современ-
ных технологий позволяет уменьшать издержки, 

повышать эффективность бизнеса, улучшать ка-
чество банковских продуктов, минимизировать 
риски и повышать уровень банковского сектора 
страны в целом.
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