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Мотивация и пробел в исследовании

Криптовалюты стали все более популярными, пред-
лагая новый, безопасный и глобальный способ про-
ведения финансовых операций. Однако, несмотря 
на их потенциал, существуют проблемы, такие как 
использование в незаконных действиях и техниче-
ская сложность. В России криптовалюты использу-
ются для обхода финансовых ограничений, но ис-
следований, посвященных этой теме, недостаточно. 
Основой данного исследования будут модели TAM 
и UTAUT, ранее не применявшиеся в контексте Рос-
сии. Криптовалюты стали все более популярными, 
предлагая новый, безопасный и глобальный способ 
проведения финансовых операций. Начало этому 
явлению положил Сатоши Накамото в 2008 году, 
представив технологию блокчейн. Несмотря на ши-
рокий потенциал блокчейна, криптовалюты остают-
ся его наиболее значимым применением. Они рас-
сматриваются как альтернатива текущей неэффек-
тивной платежной системе и находят применение 
в различных странах, включая Россию, для обхода 
финансовых ограничений. Однако, широкое при-
нятие криптовалют сталкивается с рядом проблем, 
таких как их использование в незаконных операциях 
и техническая сложность. Важно развивать публич-
ное понимание и осознание возможностей и рисков, 
связанных с использованием криптовалют. Несмо-
тря на многочисленные исследования в мировом 
масштабе, существует недостаток исследований, 
фокусирующихся на России и учитывающих со-
циальные и культурные аспекты. Это исследова-
ние направлено на комплексный анализ принятия 
криптовалют в России, с акцентом на экономиче-
ские, регулятивные и поведенческие факторы. Оно 
может быть полезным для политиков и финансовых 
учреждений, а также для бизнеса в России. Теоре-
тическая база исследования основана на модели 
принятия технологий (TAM) и Объединенной тео-
рии принятия и использования технологий (UTAUT), 
которые до сих пор редко применялись в контексте 
принятия криптовалют в России.

Цель и вопросы исследования

Целью данного исследования является анализ 
факторов, влияющих на принятие криптовалют 
в России. Исследование направлено на выявле-
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ние ключевых элементов, которые способствуют 
или препятствуют развитию криптовалют в Рос-
сии с учетом ее экономических и законодательных 
особенностей.

Основные исследовательские вопросы

ИВ1: Какие факторы являются значимыми для на-
мерения использовать криптовалюты в России? 
ИВ2: Как влияют опыт, возраст и  пол на  на-
мерение использовать криптовалюты? 
ИВ3: Как можно использовать выявленные фак-
торы для стимулирования принятия криптовалют?

Для ответа на эти вопросы будет проведен ана-
лиз существующей литературы и первичное иссле-
дование среди российских пользователей в виде 
опросов. Исследование разделено на три части: 
обзор литературы, разработка исследовательской 
модели и анализ модели. Основным препятствием 
может стать доступ к пользователям криптовалют 
в России. В заключение исследование стремится 
к комплексному пониманию факторов, влияющих 
на принятие криптовалют в России, и планирует 
сделать вклад в развитие этой актуальной темы.

Обзор литературы

Криптовалюта является цифровой формой денег, 
защищенной криптографией, что делает ее прак-
тически невозможной для подделки. Она не зави-
сит от центральных органов, что теоретически за-
щищает ее от государственного вмешательства. 
Первой криптовалютой стал Биткоин, созданный 
в 2009 году неизвестным автором или группой ав-
торов под псевдонимом Сатоши Накамото. С тех 
пор появилось множество альтернативных крипто-
валют, таких как Эфириум, Лайткоин и Риппл, ка-
ждая из которых имеет свои уникальные характе-
ристики. Криптовалюты можно добывать, покупать 
на биржах или получать в качестве вознаграждения 
за работу в блокчейне. Однако их применение в роз-
ничной торговле ограничено. На рынке существует 
около 21,910 криптовалют с общей капитализацией 
в $850 млрд [3]. Криптовалюты базируются на слож-
ных принципах информатики, обеспечивая их це-
лостность и безопасность. Основными технологи-
ями здесь являются блокчейн и криптография [6]. 
Блокчейн представляет собой последовательный 
ряд блоков, каждый из которых содержит запись 
транзакций [14]. Эта децентрализованная струк-
тура обеспечивает высокий уровень прозрачности 
и устойчивость к цензуре. Механизмы консенсуса, 
такие как Proof-of-Work (PoW), служат для валида-
ции транзакций [7]. Однако из-за высоких энерго-
затрат PoW, разрабатываются альтернативы, такие 
как Proof-of-Stake (PoS). Кроме того, некоторые 
блокчейны, например, Эфириум, используют ин-
новационные «умные контракты», которые авто-
номно исполняются при выполнении определенных 
условий. Тем не менее, у блокчейн-технологии есть 
и недостатки. Одним из них является масштабиру-
емость: сеть Биткоин может обрабатывать всего 

до семи транзакций в секунду [2], что значительно 
меньше, чем у системы Visa. Этот вопрос активно 
решается введением новых блокчейнов и обновле-
нием существующих, таких как Эфириум 2.0. Еще 
одной проблемой является возможность использо-
вания блокчейна для незаконных действий из-за 
возможной анонимности.

Правовой статус криптовалют в мире различа-
ется, отражая разнообразные позиции регуляторов 
к этой инновационной технологии. Некоторые стра-
ны, такие как Япония и Швейцария, активно инте-
грируют криптовалюты в свою финансовую систе-
му. В то время как другие, например, Китай и Ин-
дия, ограничивают их использование, ссылаясь 
на риски для финансовой стабильности. Регулятив-
ные подходы в Европейском Союзе, США и некото-
рых азиатских странах также разнообразны. Важ-
но, чтобы регуляторы продолжали мониторить раз-
витие рынка криптовалют и корректировали свои 
подходы в соответствии с изменениями. В России 
статус криптовалют определяется Федеральным 
законом от 31 июля 2020 года «О цифровых фи-
нансовых активах, цифровой валюте и о внесении 
изменений в  отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» (259-ФЗ). Согласно это-
му закону, криптовалюты не являются денежной 
единицей РФ или других государств и не могут ис-
пользоваться для оплаты товаров и услуг. Они мо-
гут служить объектом инвестирования, при этом 
налоговые обязательства регулируются тем же за-
коном. Цель регулирования – ​борьба с негативны-
ми явлениями, такими как отмывание денег и кор-
рупция. На 2023 год отношение к криптовалютам 
в  России остается сложным. Центральный банк 
России (ЦБР) высказывает опасения относитель-
но рисков, связанных с легализацией криптовалют, 
включая возможность использования для незакон-
ной деятельности и высокую волатильность рынка. 
Тем не менее, ЦБР признает потенциал криптова-
лют в международных операциях и обсуждает во-
просы регулирования майнинга. Однако критиче-
ские вопросы, такие как проблемы правопримене-
ния, остаются нерешенными, что затрудняет раз-
витие конкурентоспособной цифровой экономики.

Экономические санкции, введенные против 
России в 2022 году, серьезно сказались на эко-
номике и  банковской системе страны. Основ-
ные ограничения касались нефтегазового секто-
ра и запрета на импорт из ряда стран. Эти меры 
привели к снижению потенциального роста эко-
номики с 5–6% до прогнозируемого убытка в 4%. 
В ответ на это, российские компании и гражда-
не стали активнее использовать криптовалюты 
для международных операций, особенно после 
прекращения работы Visa и Mastercard в России. 
Однако, рост использования криптовалюты при-
вел к увеличению крипто-преступности и не стал 
универсальным решением экономических про-
блем. Центробанк России предпринял меры для 
стабилизации экономики, но криптовалюты не яв-
ляются эффективным средством для обхода фи-
нансовых ограничений из-за их отслеживаемости 
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и проблем с ликвидностью. Санкции 2022 года 
привели к значительным изменениям в финансо-
вой сфере России, в том числе к росту интереса 
к криптовалютам. Однако, несмотря на увеличе-
ние их использования, криптовалюты не являются 
эффективным инструментом для обхода финан-
совых ограничений, что подчеркивает сложность 
взаимодействия между международной поли-
тикой, традиционными банковскими системами 
и новыми цифровыми валютами в условиях фи-
нансовых ограничений.

Понимание механизмов выбора, приобретения 
и использования товаров и услуг потребителями 
является ключевым [5]. Эта область исследования 
объединяет концепции из маркетинга, социологии 
и экономики, и направлена на анализ факторов, 
влияющих на решения потребителей. Особое вни-
мание уделяется демографическим и поведенче-
ским характеристикам, а также влиянию социаль-
ного окружения [9]. Для бизнеса изучение поведе-
ния потребителей имеет несколько преимуществ. 
Во-первых, это помогает лучше понять потребно-
сти клиентов для создания ценностных предложе-
ний. Во-вторых, это облегчает эффективное сег-
ментирование рынка и выбор целевой аудитории. 
В-третьих, это способствует укреплению отноше-
ний с клиентами и их удержанию [8]. В контексте 
криптовалют, понимание поведения потребителей 
становится ещё более важным из-за уникальных 
характеристик этих цифровых активов. Факторы, 
такие как воспринимаемая полезность, уровень до-
верия и воспринимаемый риск, оказывают значи-
тельное влияние на намерения потребителей ис-
пользовать криптовалюты [10].

Исследование принятия технологий актуально 
для ученых, разработчиков, маркетологов и зако-
нодателей [11]. Важно понимать факторы, влия-
ющие на принятие новых технологий, таких как 
криптовалюты [12]. Этот вопрос становится все 
более значимым из-за быстрого темпа техноло-
гического развития. Наше исследование фокуси-
руется на принятии криптовалют в России. Для 
анализа используются различные теории приня-
тия технологий, включая модель приемлемости 
технологий (TAM), теорию планируемого поведе-
ния (TPB) и унифицированную теорию принятия 
и использования технологий (UTAUT). Разрабо-
танная Дэвисом в 1989 году, TAM утверждает, 
что ключевыми факторами принятия технологий 
являются восприятие их полезности и простоты 
использования [1]. Исследования показывают, 
что эти факторы сильно влияют на намерения 
людей использовать криптовалюты [4]. UTAUT 
модель предлагает, что принятие технологий 
в основном определяется поведенческими наме-
рениями, формируемыми четырьмя ключевыми 
факторами: социальным влиянием, ожиданием 
усилий и содействующими условиями [13]. Мо-
дель успешно применялась для анализа принятия 
финтех-технологий, таких как мобильная оплата 
и краудфандинг.

Разработка исследовательской модели

В данной главе представлена модель исследования, 
направленная на изучение принятия криптовалют 
в условиях быстро меняющейся экономической си-
туации в России. Основой модели служит Объеди-
ненная теория принятия и использования техноло-
гий (UTAUT), широко применяемая в исследовани-
ях в области технологического принятия. Модель 
адаптирована к специфике криптовалют и учитыва-
ет особенности российского социо-экономического 
и регулятивного контекста.

Концептуальная основа исследования базиру-
ется на модели UTAUT, выделяющей четыре клю-
чевых фактора, влияющих на принятие технологий: 
ожидание производительности, ожидание усилий, 
социальное влияние и  содействующие условия. 
Эти факторы модерируются переменными: пол, 
возраст, опыт и уровень образования. В рамках 
исследования будут также рассмотрены дополни-
тельные факторы, специфичные для криптовалют, 
такие как доверие к системе, восприятие риска 
и регулятивные аспекты.

Воспринимаемый риск (PR) является ключевым 
фактором, влияющим на решение потребителей 
использовать криптовалюту. Этот риск связан с не-
определенностью и потенциальными негативными 
последствиями использования криптовалюты. Он 
напрямую связан с поведенческими намерениями 
и техническим осведомленностью потребителя.

Гипотеза 1: Воспринимаемый риск негативно 
влияет на поведенческое намерение использовать 
криптовалюту.

Социальное влияние (SI), определенное в моде-
ли UTAUT, охватывает влияние окружающих людей 
на решение индивида использовать новую техно-
логию. Этот фактор становится особенно важным 
для тех, кто ценит коллективное принятие решений 
или не очень хорошо знаком с технологией.

Гипотеза 2: Социальное влияние положительно 
влияет на поведенческое намерение использовать 
криптовалюту.

Облегчающие условия (FC) в модели UTAUT от-
носятся к наличию организационной и технической 
поддержки для использования технологии. Это мо-
жет включать в себя доступ к ресурсам, образова-
тельным материалам и инфраструктуре.

Гипотеза 3: Облегчающие условия положитель-
но влияют на поведенческое намерение использо-
вать криптовалюту.

Ожидание усилий (EE) в модели UTAUT отно-
сится к восприятию простоты использования тех-
нологии. Это может включать в себя дизайн поль-
зовательского интерфейса, сложность транзакци-
онного процесса и доступность службы поддержки.

Гипотеза 4: Ожидание усилий положительно 
влияет на поведенческое намерение использовать 
криптовалюту.

Влияние Финансовых Ограничений. Влияние 
Финансовых Ограничений введен как конструкт 
в  модель для охвата уникальных финансовых 
ограничений в России, таких как международные 
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санкции. Эти ограничения могут стимулировать ис-
пользование криптовалюты как альтернативного 
финансового инструмента.

Гипотеза 5: Финансовые ограничения положи-
тельно влияют на поведенческое намерение ис-
пользовать криптовалюту.

Цель данной статьи заключается в интеграции 
предыдущих исследований с количественными ме-
тодами для проверки выдвинутых гипотез на эмпи-
рических данных. Исследование направлено на вы-
явление факторов, влияющих на  распростране-
ние криптовалют в России. Для сбора данных был 
выбран онлайн-опрос, проведенный в течение 15 
дней в апреле 2023 года. Методология исследова-
ния была разработана с учетом двойного подхода 
к выборке, сочетающего удобный и квотный мето-
ды. Это обеспечило репрезентативное распределе-
ние по полу и интересам. После тщательного ана-
лиза данных, в исследование были включены 293 
респондента, из которых 136 женщин (46,4%) и 157 
мужчин (53,6%). Детального обзора собранных 
данных см.  таблиц. Исследование представляет 
метрику для оценки опыта использования крипто-
валюты, что позволяет проводить многогрупповой 
анализ и оценивать влияние предыдущего опыта 
на намерения к использованию данной технологии. 
Эта метрика также помогает понять, как опыт влия-
ет на восприятие рисков и условий для применения 
криптовалюты. Для учета разнообразия опыта мы 
разработали шкалу от «никогда не использовал» 
до «использую регулярно». Включение этой ме-
трики в исследование расширяет наше понимание 
факторов, влияющих на принятие криптовалюты 
в России. В будущих исследованиях целесообраз-
но рассмотреть дополнительные аспекты опыта, 
такие как типы используемых криптовалют и час-
тота транзакций, для более точных рекомендаций 
по продвижению технологии. Целью исследования 
является изучение взаимосвязи между восприни-
маемым риском, ожиданием усилий, социальным 
влиянием, содействующими условиями и финан-
совыми ограничениями среди российских потреби-
телей в 2022 году. В работе применяется количе-
ственная методология, начиная с обзора литерату-
ры, который служит основой для модели исследо-
вания и проверки гипотез с помощью структурного 
уравнения моделирования (SEM). Используется ко-
вариационный SEM для его точности и надежности. 
Достоверность данных подтверждается анализами 
дискриминантной и сходимостной достоверности, 
начиная с исследовательского факторного анализа 
(EFA) и заканчивая подтверждающим факторным 
анализом (CFA). Исследование включает в себя 
надежную выборку из 293 случаев, соответствую-
щую строгим критериям SEM-анализа. Исследова-
ние направлено на внесение вклада в литературу 
по вопросам внедрения криптовалюты в России.

Анализ модели

В этой главе подробно рассматриваются статисти-
ческие методы, используемые для изучения приня-

тия криптовалюты в России. Анализ включает в себя 
проверку надежности данных, исследовательский 
и подтверждающий факторные анализы, проверку 
гипотез и многогрупповой анализ. Исследование 
обеспечивает нормальность данных, надежность 
измерений и отсутствие коллинеарности. Иссле-
довательский факторный анализ подтверждает за-
грузку факторов, а подтверждающий факторный 
анализ подтверждает их различие. Структурная 
модель проверяет гипотезы и оценивает объясни-
тельную силу модели. Дополнительные тесты про-
водятся для выявления различий между группами 
на основе таких критериев, как опыт использования 
криптовалюты, возраст и пол.

Мы оценили нормальность данных, рассмотрев 
их асимметрию и  эксцесс. Показатели соответ-
ствовали нормам: асимметрия от –1.118 до 0.521 
и эксцесс от –1.285 до 1.054. Коэффициенты альфа 
Кронбаха для всех факторов превышали 0.7, что 
указывает на надежность измерений.

ИФА проводился с использованием метода мак-
симального правдоподобия и ортогонального вра-
щения Varimax. Некоторые факторы, не показыва-
ющие значимых нагрузок, были исключены. Итого-
вый набор элементов имел KMO 0.821 и подтверж-
дал тест сферичности Бартлетта.

После ИФА была оценена сходственная валид-
ность всех конструктов. ПФА подтвердил надеж-
ность и валидность модели, с соответствующими 
показателями качества подгонки. Средняя извле-
ченная дисперсия (AVE) и Композитная надежность 
фактора (CR) превышали рекомендуемые пороги, 
подтверждая сходственную и различительную ва-
лидность.

После проведения подтверждающего фактор-
ного анализа (CFA) и удостоверения в надежности 
модели, были проверены гипотезы и оценена её 
объяснительная сила. Квадраты множественных 
корреляций (R2) показывают, что модель объяс-
няет 68% изменчивости в  намерении использо-
вать криптовалюту. Значения R2 превышают ре-
комендованный порог в  50%, что подтверждает 
надежность модели для анализа факторов, влия-
ющих на принятие криптовалют в России. Из ше-
сти предложенных гипотез пять были приняты. Со-
гласно H1, воспринимаемый риск незначительно 
влияет на намерение использовать криптовалю-
ту (p=0.929, β= –0.006). H2 указывает на положи-
тельное влияние социального фактора (p=0.11, 
β=0.215). H3 не подтвердилась (p=0.209). H4 и H5 
подтвердили положительное влияние финансовых 
ограничений и ожидания усилий соответственно 
(p<0.001, β=0.353 и β=0.790).

Мы провели многогрупповые анализы для изу-
чения модерационных эффектов в нашем наборе 
данных, сосредоточив внимание на опыте исполь-
зования криптовалюты, возрасте и поле. Было вы-
полнено четыре теста, три из которых оказались 
успешными. Участники были разделены на осно-
ве их опыта с криптовалютой и возраста, для ка-
ждой группы были созданы бинарные переменные. 
Структурное уравнение моделирования подтверди-
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ло различия в отношениях между факторами. Для 
тех, у кого уже есть опыт использования крипто-
валюты, воспринимаемый риск и социальное вли-
яние значимо влияли на намерение использовать 
криптовалюту. Однако эти факторы не были зна-
чимыми для неопытных индивидов. Финансовые 
ограничения значимо влияли на намерение исполь-
зовать криптовалюту только для тех, у кого нет опы-
та. Социальные факторы значимо влияли на наме-
рение молодых людей использовать криптовалю-
ту, но не старших. Различия по полу наблюдались 
только в воздействии социального влияния; оно 
было значимым для мужчин, но не для женщин.

Теоретические выводы

Данное исследование направлено на заполнение 
научного пробела, сосредоточив внимание на при-
нятии криптовалют в Российской Федерации. Мы 
модифицировали модель UTAUT, добавив новый 
конструкт  – ​влияние финансовых ограничений 
(EFR). Измененная модель оказалась надежным 
предиктором поведенческого намерения (BI) при-
нять криптовалюты в России. Два ключевых фак-
тора из модели UTAUT, а именно ожидание усилий 
и социальное влияние, оказали значимое влияние 
на BI. Ожидание усилий выделилось как наибо-
лее доминирующий предиктор, что соответствует 
предыдущим исследованиям. Социальное влияние 
также значимо влияет на BI, но его значимость ва-
рьируется в зависимости от пола, возраста и пре-
дыдущего опыта использования криптовалют у ин-
дивида. Вопреки некоторой существующей литера-
туре, условия содействия не оказались значимым 
предиктором BI в российском контексте, что приве-
ло к отклонению одной из наших первоначальных 
гипотез. С другой стороны, финансовые ограниче-
ния оказались значимым предиктором, особенно 
среди тех, кто ранее не имел опыта использования 
криптовалют. Фактор воспринимаемого риска в це-
лом показал низкую значимость на всей выборке. 
Однако его значимость увеличивается при рассмо-
трении индивидов с предыдущим опытом исполь-
зования криптовалют. Наш многогрупповой анализ 
дополнительно показал, что опыт служит сильным 
модерирующим фактором в модели, заметно влияя 
на три из пяти наблюдаемых факторов.

Практические выводы

Исследование выявляет факторы, влияющие на ис-
пользование криптовалюты в России. Финансовые 
ограничения 2022 года стали ключевым фактором, 
способствующим росту интереса к криптовалютам 
как альтернативному финансовому инструменту. 
Несмотря на  существующую регуляцию (Феде-
ральный закон 259-ФЗ), необходимо усилить ме-
ры по обеспечению стабильности и прозрачности 
криптовалютных операций. Рекомендуется разра-
ботка системы мониторинга, включая обязательное 
раскрытие информации о криптовалютных активах. 
Компаниям, работающим с криптовалютами, следу-
ет акцентировать внимание на стратегиях снижения 
рисков. Особое внимание стоит уделить стабильным 

монетам, привязанным к рублю, как нише с потен-
циальным спросом. Социальное влияние и удобство 
использования являются значимыми факторами, 
которые компании могут использовать для привле-
чения новых клиентов.

Ограничения и Перспективы Дальнейших 
Исследований

Это исследование фокусируется на факторах, вли-
яющих на принятие криптовалюты в России. Несмо-
тря на удовлетворительные результаты модели, два 
фактора оказались незначительными, что указыва-
ет на необходимость дальнейшего исследования. 
Конкретно, фактор восприятия риска имел низкую 
значимость, несмотря на его релевантность. Анало-
гично, фактор содействующих условий также ока-
зался незначительным. Демографическое покры-
тие опроса, методология опроса и географическая 
однородность выборки являются потенциальными 
областями для улучшения. Будущие исследования 
могут рассмотреть возможность включения элемен-
тов из других моделей принятия технологий, таких 
как TAM или TRB, и учесть фактор фактического 
использования в модели.

Заключение

Эта статья вносит значительный вклад в академи-
ческое понимание принятия криптовалют в России, 
рассматривая его как транзакционный инструмент, 
а не инвестицию. Исследование применяет модели 
TAM и UTAUT в новом контексте, обогащая понима-
ние факторов, влияющих на принятие криптовалют. 
Работа не только продвигает научное понимание, 
но и предоставляет ценные рекомендации для регу-
лирующих органов и бизнеса. Центральной целью 
исследования было выявление факторов, влияющих 
на принятие криптовалют в России. Для этого был 
проведен опрос среди российских граждан, а по-
лученные данные были анализированы с исполь-
зованием структурного уравнения моделирования 
(SEM). Результаты подтвердили значимость таких 
факторов как «ожидание усилий» и «социальное 
влияние», а также выявили новый фактор «финан-
совые ограничения».Исследование также предлага-
ет практические рекомендации для бизнеса в сфере 
криптовалют в России. Особое внимание уделяется 
снижению воспринимаемого риска и улучшению 
пользовательского опыта.Наконец, данная работа 
открывает новые направления для будущих иссле-
дований, включая более глубокий анализ факторов 
воспринимаемого риска и облегчающих условий, 
а также сравнение с другими странами и расши-
рение теоретической базы.
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Настоящая статья посвящена анализу ESG-трансформации 
российских компаний с  учетом роли совета директоров в  те-
кущих условиях антироссийских санкций и  санкций против 
отдельных представителей топ-менеджмента компаний. В ста-
тье проведен кейс-стади для исследования текущего статуса 
проводимых ESG-трансформаций для двух российских ком-
паний – ​ПАО «Роснефть» и Группа «НЛМК». В рамках иссле-
дования сделан вывод, что российские компании продолжили 
осуществлять ESG-трансформацию даже после того, как были 
введены санкции, однако требования азиатских партнеров 
в  отношении принципов ESG не  смогли значимо повлиять 
на данную трансформацию. Также, удалось доказать, что роль 
совета директоров при осуществлении ESG-трансформации 
в российских компаниях стала еще более значимой после того, 
как были введены санкции, несмотря на наблюдающуюся в на-
стоящее время культуру отмены.
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Введение

Одним из наиболее значимых для деятельности 
компании рисков является риск ESG, так как ве-
роятность его возникновения является достаточно 
высокой, а оказываемое им влияние – ​в большой 
степени ощутимым. По этой причине определенные 
меры принимаются компаниями для уменьшения 
данного риска. В частности, более 4100 крупных 
компаний присоединилось к данной инициативе 
по состоянию на конец 2021 г. [1].

Тем не менее, введение санкций ознаменовало 
собой резкое изменение основного фокуса ESG-
повестки, что стало характерно как для России, 
так и для других стран, в особенности европей-
ских. Как международный энергетический рынок, 
так и все отрасли, связанные с энергетикой, испы-
тали на себе сильное влияние изменившейся гео-
политической ситуации, а модернизация и транс-
формация энергетики оказалась под угрозой в свя-
зи с введенными экономическими санкциями [2]. 
В качестве примера оказанного на энергетические 
отрасли воздействия можно привести стремитель-
ный рост цен на такие ресурсы, как природный газ 
и нефть, что в то же время сопровождалось необ-
ходимостью продолжать осуществление трансфор-
мации ESG в связи с усиливающимся давлением 
со стороны регуляторов. Вследствие обострения 
геополитической ситуации было также обнаружено 
большое количество проблем, связанных с постав-
ками, безопасностью и отсутствием экономической 
стабильности, что стало еще одним поводом для 
продолжения дискурса, посвященного трансфор-
мации ESG. Так, сложившаяся в мире ситуация до-
казала необходимость принципов ESG для даль-
нейшего перехода к низкоуглеродной экономике 
и достижения нулевых выбросов к 2050 г.

Существующие научные публикации последне-
го года подтверждают наличие воздействия со сто-
роны геополитической ситуации на деятельность 
компаний и инвесторов в рамках трансформации 
ESG. Например, в мае 2022 г. фонд ESG превысил 
в два раза показатели этого же месяца в 2021 г., 
в то время как для глобальных фондовых рынков 
за данный период была характерна отрицательная 
доходность [3]. Также имеется свидетельство то-
го, что осуществлять бизнес в России с более вы-
сокой вероятностью продолжат компании с более 
плохими показателями ESG, несмотря на проводи-
мую в мировом сообществе культуру отмены [4]. 
С другой стороны, в феврале и марте 2022 г. акции, 
поддерживающие возможности перехода к низко-
углеродной энергетике, выиграли, что связывает-
ся с тем, что участники рынка, вероятно, ожидали 
более решительных политических мер в поддерж-
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ку возобновляемых источников энергии в услови-
ях ярко выраженной зависимости Европы от рос-
сийской нефти и газа [3]. Более того, отмечается, 
что, так как возобновляемые источники энергии 
возможно использовать в качестве инструментов 
хеджирования и диверсификации, в связи с собы-
тиями 2022 г. и их последствиями они стали еще 
более востребованными.

В то же время, для большинства западных ком-
паний в рамках ESG необходимо достижение имен-
но высоких, а не средних, показателей. При этом, 
с одной стороны, культура отмены России в том 
числе является одним из необходимых элементов 
поддержания принципов ESG, так как в современ-
ных условиях компания в том числе должна пред-
ставлять собой моральный ориентир для привлече-
ния управленческих, социальных и экологических 
инвестиций [5]. С другой стороны, добыча нефти 
и угля увеличилась в связи с кризисом и падени-
ем объемов экспорта из России. Вследствие этого 
проблема следования принципам ESG стала еще 
более актуальной для многих международных ком-
паний. Следует учитывать также и проблему оце-
нивания эффективности следования принципам 
ESG. Так, если принимать во внимание актуаль-
ную геополитическую обстановку, сложно сказать 
с уверенностью, будет ли лучшим решением в кон-
тексте благополучия общества в целом сократить 
объемы добычи нефти с целью уменьшения выбро-
сов CO2, или, напротив, увеличить их с целью сни-
жения цен на нефть.

В настоящее время различные рейтинги и индек-
сы могут использоваться для получения представ-
ления о внедрении ESG в деятельность компаний. 
Предоставляются такие оценки различными кон-
салтинговыми агентствами, в числе которых MSCI, 
TCFD, S&P Global Sustainable, GRI, SASB и др.

Однако составление таких рейтингов в боль-
шинстве случаев основано главным образом 
на финансовых показателях, которые фактически 
не служат индикаторами возможных проблем, свя-
занных с экологией [6]. Безусловно, часть проблем 
управления можно нивелировать через проведе-
ние особой финансовой политики или же формиро-
вание нормативно-правовой базы, хотя данные пу-
ти решений имеют ряд ограничений. Помимо этого, 
существуют и иные барьеры для достижения до-
статочно точного учета показателей устойчивого 
развития в рамках принятия решений об инвести-
ровании, такие как отсутствие единых стандартов 
составления отчетности и достижения прозрачно-
сти деятельности компаний, а  также трудности, 
связанные с переводом данных из качественных 
в количественные [1].

По  вышеуказанным причинам индексно-
рейтинговый метод не может на данный момент 
считаться надлежащим методом учета следования 
компаний принципам ESG. Поэтому в качестве бо-
лее оптимального метода анализа следует предло-
жить кейс-стади.

Настоящее исследование, таким образом, бу-
дет посвящено рассмотрению двух российских 

компаний (ПАО «Роснефть» и  Группа «НЛМК») 
с целью оценки прохождения ими процесса ESG-
трансформации в  контексте распространенной 
в мировом сообществе культуры отмены России.

Если говорить об  общих трендах ESG-
трансформации, характерных для российской дей-
ствительности, можно отметить следующие [7]:
–	 Факторы устойчивого развития в большинстве 

своем являются такими  же, как и  в  западных 
странах – ​к ним можно отнести повышающие-
ся требования со  стороны регулятора и  инве-
сторов, а также потенциал привлечения новых 
клиентов и уменьшения издержек.

–	 Изменение в  рамках факторов устойчивого 
развития началось с 2022 г., когда влияние за-
падных инвесторов стало менее существен-
ным, а влияние регулятора, напротив, возросло 
и,  более того, стало необходимым принимать 
во  внимание требования, предъявляемые но-
выми партнерами.

–	 Большинство российских компаний характери-
зуется средним уровнем ESG-культуры, ими ак-
тивно поддерживается путь ESG-трансформа-
ции и проводится оценка воздействия.

–	 Основные трудности на пути ESG-трансформа-
ции – ​это недостаток средств, необходимых для 
осуществления проектов; отсутствие требую-
щихся навыков у  сотрудников; недостаточное 
понимание возможных результатов и  послед-
ствий реализуемых инициатив на  корпоратив-
ном уровне.

–	 Ожидается, что, одновременно со  снижени-
ем количества проектов, связанных с устойчи-
вым развитием, развитию локальных практик 
и стандартов в сфере ESG будет уделяться по-
вышенное внимание.

–	 Основной функцией совета директоров являет-
ся создание стратегического направления дея-
тельности компании и общего видения, которое 
должно осуществляться правлением на практи-
ке одновременно с  подготовкой необходимой 
отчетности.
В основе настоящего исследования находится 

опрос 53 членов корпоративного управления рос-
сийских организаций. Используемые эмпириче-
ские данные позволяют на настоящий момент по-
лучить наиболее полное представление о процессе 
трансформации ESG в России. Однако результаты 
опроса были получены за период с января по фев-
раль 2022 г., и поэтому условия культуры отмены 
фактически не принимаются во внимание.

Указанное эмпирическое исследование допол-
няется примерами кейсов двух российских ком-
паний. В рамках кейс-стади предлагается осуще-
ствить проверку нескольких гипотез, сформулиро-
ванных на основе проведенного анализа научной 
литературы:

H1: Российские компании продолжили осущест-
влять ESG-трансформацию даже после того, как 
были введены санкции.

H2: Требования азиатских партнеров в отноше-
нии принципов ESG являются основным факто-
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ром, влияющим на ESG-трансформации россий-
ских компаний.

H3: Роль совета директоров при осуществлении 
ESG-трансформации в российских компаниях ста-
ла еще более значимой после того, как были вве-
дены санкции, несмотря на наблюдающуюся в на-
стоящее время культуру отмены.

Кейс ПАО «Роснефть»

ПАО «Роснефть» – ​одна из крупнейших нефтега-
зовых компаний в России. В сравнении со своими 
конкурентами она характеризовалась наилучшей 
динамикой в рамках показателей ESG, занимая вы-
сокие места в соответствующих рейтингах. Напри-
мер, отмечается, что, тогда как в среднем полнота 
ESG-отчетности компаний в отрасли оценивается 
в 70%, данный показатель для рассматриваемой 
компании составил 88% [8].

Система корпоративного управления компании 
ПАО «Роснефть» органичным образом включает 
в себя принципы ESG. Так, можно отметить, что 
повторное использование воды находится на уров-
не 94%, что является одним из наиболее высоких 
показателей среди других компаний.

Согласно рейтингу ESG, составляемому Refini-
tiv, в котором максимальная оценка составляет A+, 
а минимальная – ​D-, ПАО «Роснефть» за период 
с 2017 г. по 2021 г. находится на достаточно вы-
соком уровне, а в 2021 г. присвоенная ей оценка 
была B+ (рис. 1).

B+AA+A+A B+A-A-AA- B+B+B+B+B-

B+
A-A-A-

B+

A+

C+

A
A+

A

20212020201920182017

Governance Social
Environmental ESG Общая оценка
Оценка противоречий ESG

Рис. 1. Ключевые составляющее ESG для ПАО 
«Роснефть» по версии Refinitiv, 2017–2021 гг.

Источник: база данных Refinitiv [Refinitiv…, 2023]

Отдельно следует отметить Carbon Disclosure 
Project, международный климатический рейтинг, 
в котором ПАО «Роснефть» в 2021 г. заняла лиди-
рующую позицию среди других компаний нефте-
газовой отрасли. Наиболее важным достижением 
для компании стала повышенная значительным 
образом рационализация использования попут-
ного нефтяного газа (ПНГ) при реализации новых 
проектов добычи нефти (например, на Юрубченко-
Тохомском газовом месторождении), а также ак-
тивное развитие таких флагманских проектов, как 
«Сахалин‑1» и «Восток Ойл».

Деятельность ПАО «Роснефть» в 2022 г. показа-
ла заметные улучшения, на что не смогла повлиять 
отрицательно культура отмены, и что произошло 
главным образом за счет роста экспорта в адрес 
ряда заинтересованных зарубежных партнеров, 

а также улучшения операционных показателей. Ка-
питальные вложения компании в 2022 г. превысили 
отметку в 1,1 трлн руб. Компания также отличается 
высоким уровнем социальной активности в обла-
сти управления качеством, стремится активно за-
ниматься деятельностью по защите окружающей 
среды и поддерживать спорт, культуру и образо-
вание.

Возврат к  активному формированию ESG-
политики продолжился в 2022 г. При этом перво-
начально политика в области устойчивого разви-
тия в компании принята была еще в 2008 г., хотя 
ее трансформация была ознаменована только при-
нятием стратегии под названием «Роснефть‑2030: 
надежная энергия и глобальный энергетический 
переход» в 2021 г. Основными ориентирами дан-
ной стратегии стали операционное лидерство, сни-
жение углеродного следа и увеличение эффектив-
ности.

ESG-трансформация продолжилась и после то-
го, как были введены санкции. В качестве достиже-
ний ПАО «Роснефть» в 2022 г. в области ESG мож-
но отметить снижение частоты происшествий, свя-
занных с разгерметизацией оборудования с тяже-
лыми последствиями на 30%; сокращение объёма 
валовых выбросов загрязняющих веществ на 28%; 
сокращение объёма отведения загрязнённых сто-
ков на 13%; рекультивация 149 гектаров загрязнен-
ных земель «исторического наследия»; снижение 
объёма буровых отходов на 34%; продолжение вы-
явления, устранения утечек и сокращения выбро-
сов метана на объектах добычи углеводородов.

Согласно информации, предоставленной в ба-
зе данных международной инициативы Глобаль-
ного договора ООН [9], развитие ESG в ПАО «Ро-
снефть» следует признать достаточно ответствен-
ным.

Активное участие в  реализации ESG-
трансформации принимает совет директоров ком-
пании, в состав которого входит 11 человек. Его 
структурная форма является унитарной, а среди 
задач можно выделить контроль за проектами и их 
развитие, разработка новых политик и стратегий, 
а также активная демонстрация личной заинтере-
сованности в применении принципов ESG и разви-
тии данного направления.

Можно также отметить и ряд внутренних проек-
тов ПАО «Роснефть», которые реализуются ком-
панией в связи с ESG-трансформацией. Наиболее 
значимые в этом отношении кейс-стади представ-
лены в таблице 1. Можно отметить, что экологи-
ческое направление является ключевым среди 
иных мероприятий в области ESG-трансформации 
в 2022–2023 гг. В частности, более 110 сообщений 
на упомянутую тему встречается в отчетности ПАО 
«Роснефть» за обозначенный период. Можно счи-
тать, что такая тенденция является вполне законо-
мерной, так как компания в соответствии со своим 
профилем деятельности вынуждена искать такие 
способы воздействия на своих клиентов и инвесто-
ров, которые позволили бы обеспечить длительные 
и доверительные отношения.
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Таблица 1. Кейс-стади ПАО «Роснефть»

Составляющая ESG Кейс-стади

Environment «Углеродный менеджмент ПАО «НК «Ро-
снефть»: комплексный подход к сниже-
нию выбросов метана»

«Непрерывное улучшение топлив и эко-
логичности по всей цепочке создания 
стоимости»

«Применение технологий в зоне много-
летнемерзлых грунтов и бережное отно-
шение к арктическим экосистемам»

Social «Подходы к соблюдению прав человека»

Governance «Кодекс деловой и корпоративной эти-
ки»

Источник: официальный сайт компании ПАО «Роснефть»

Таким образом, началом реализации ESG-
трансформации в компании является период еще 
до введения санкций, которые в целом не оказали 
какого-либо влияния на политики и стратегии в об-
ласти ESG, разрабатываемые ПАО «Роснефть», 
то есть компания фактически продолжила приме-
нять в своей деятельности стандарты ООН, сле-
дуя международным трендам устойчивого разви-
тия. Культура отмены не стала источником негатив-
ных последствий для устойчивого развития ПАО 
«Роснефть», на что указывает решение совета ди-
ректоров продолжать следование принятой ранее 
стратегии без пересмотра показателей своего раз-
вития в рамках ESG-трансформации. Фактически, 
началом реализации ESG-трансформации можно 
считать принятие Стратегии‑2030.

То есть ESG-трансформация компании продол-
жилась, несмотря на введенные санкции. Об этом 
в том числе свидетельствует программа энергос-
бережения, которая была реализована в 2022 г. 
и подтвердила свою эффективность экономией ре-
сурсов размером в 4,4 млрд руб. (за предыдущий 
год данный показатель составил 5,6 млрд руб.). 
Именно ESG-принципы лежат в основе данного до-
стижения, так как компания стремится на посто-
янной основе ремонтировать и модернизировать 
имеющееся энергетическое оборудование, а так-
же следит за тем, чтобы в ее деятельности чаще 
находили свое применение высокотехнологичное 
инновационное оборудование и современные сред-
ства контроля. Более того, принципы «циркулярной 
экономики» были реализованы в компании в кон-
це 2022 г., что является еще одним показателем 
следования по пути устойчивого развития. Также, 
компанией регулярно осуществляется финансиро-
вание и поддержание различных природоохранных 
проектов, экологических инициатив и усовершен-
ствование принципов управления в области ESG-
развития.

Культура отмены повлияла на дальнейшее на-
правление ESG-трансформации только таким об-
разом, что компания ПАО «Роснефть» направила 
усилия в этой области в сторону развития и укре-
пления взаимоотношений с партнерами из Индии 

и Китая, что было обусловлено поворотом России 
на Восток. Новая политика таким образом ознаме-
новала собой следование международным трен-
дам, таким как демонстрация следования ESG-
принципам и расширение экологических меропри-
ятий. В настоящее время деятельность ПАО «Ро-
снефть» характеризуется тем, что в компании при-
нята Стратегия‑2030, в рамках которой поставлены 
основные цели развития в области ESG; имеется 
четкое видение ESG-повестки на  долгосрочную 
перспективу; соответствие ESG-стратегии на по-
стоянной основе подвергается внутренней провер-
ке; составлена мотивационная часть и назначены 
ответственные лица. Несмотря на это, однако, этап, 
на котором прогресс осуществленной трансформа-
ции должен подвергнуться оценке, на основе че-
го стратегия может быть скорректирована, на дан-
ный момент еще компанией не достигнут. Главной 
причиной этого, вероятнее всего, стала возникшая 
в 2022 г. необходимость формировать отношения 
с новыми партнерами из Азиатско-Тихоокеанского 
региона. Тем не менее, рейтинг ПАО «Роснефть» 
в области ESG не должен снизиться по результа-
там 2022 г., так как компания обладает обширным 
опытом в области ESG-трансформации, что позво-
ляет ей эффективно справляться со сложными за-
дачами глобального характера.

Кейс Группы НЛМК
Группа НЛМК – ​это градообразующее предприя-

тие, в состав которого входит крупнейший россий-
ский металлургический завод, находящийся в Ли-
пецкой области. Компания является вертикально-
интегрированной, представляя собой один из наи-
более эффективных и крупнейших производителей 
стальной продукции в мире.

Данные, представленные базой Refinitiv, позво-
ляют сделать вывод о том, что Группа НЛМК зани-
мает позиции выше среднего в соответствующем 
ESG-рейтинге за период с 2017 г. по 2021 г., при 
этом управление является наиболее развитой об-
ластью в этом отношении, а социальная – ​наиме-
нее. Совокупная оценка составляет A- за 2021 г. 
(рис. 2).

B+AA+A+A B+A-A-AA- B+B+B+B+B-

B+
A-A-A-

B+

A+

C+

A
A+

A

20212020201920182017

Governance Social
Environmental ESG Общая оценка
Оценка противоречий ESG

Рис. 2. Ключевые составляющее ESG для Группы 
«НЛМК» по версии Refinitiv, 2017–2021 гг.

Источник: база данных Refinitiv [Refinitiv…, 2023]

В то же время можно утверждать, что Группа 
НЛМК оказалась в определенной степени подвер-
жена влиянию различных общемировых негатив-
ных событий, а также управленческих, социаль-
ных и экологических споров, что особенно сильно 
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проявилось в 2020 г. Свидетельством этого в том 
числе является падение рейтинга компании с са-
мой высокой оценки A+ до C+. Компания, между 
тем, начала процесс ESG-трансформации в пери-
од до пандемии COVID‑19. В частности, Политика 
в области устойчивого развития была сформирова-
на и утверждена советом директоров еще в 2019 г., 
при этом ESG-трансформация в Группе НЛМК на-
ходится под управлением сразу нескольких струк-
турных подразделений на уровне совета директо-
ров (табл. 2).

Таблица 2. Управление ESG-трансформацией в Группе НЛМК

Структурное подразделение Зона ответственности

Комитет по стратегическому 
планированию

Оценка рисков в области устой-
чивого развития; воздействие 
на окружающую среду:

Комитет по кадрам, возна-
граждениям и социальной 
политике

Интеграция KPI в области устой-
чивого развития в систему воз-
награждения; занятость и труд

Комитет по аудиту Мониторинг результатов и от-
четность по вопросам устойчи-
вого развития

Совет директоров; Комитет 
по кадрам, вознаграждени-
ям и соцполитике; Комитет 
по аудиту.

Корпоративное управление; во-
просы деловой этики; противо-
действие коррупции

Источник: официальный сайт компании Группы НЛМК

Необходимо принимать во внимание, что кор-
поративное управление Группы НЛМК в качестве 
основного своего элемента полагается на деятель-
ность совета директоров ПАО «НЛМК». Именно со-
вет директоров компании отвечает за организацию 
эффективного управления и, как следствие, рост 
стоимости бизнеса, представляя интересы акцио-
неров.

К основным принципам в области устойчивого 
развития в рамках деятельности компании относят-
ся следующие: создание долгосрочной акционер-
ной стоимости; забота о здоровье, благополучии 
и развитии сотрудников; ответственно относиться 
к окружающей среде; предоставление нашим кли-
ентам продуктов с добавленной стоимостью; со-
блюдение высоких этических стандартов при ве-
дении бизнеса; развитие, поддержка и уважение 
интересов местных сообществ; поддержание про-
зрачности и высокого качества раскрытия инфор-
мации.

Устойчивое развитие и управление всеми его 
аспектами полностью интегрировано в  деятель-
ность компании и осуществляется на всех пред-
приятиях, входящих в состав Группы, в том числе 
и на тех, которые находятся за границей. Руковод-
ство Группы НЛМК на постоянной основе осуще-
ствляет контроль за вопросами и задачами, связан-
ными с устойчивым развитием. Стратегическое на-
правление развития определяется советом дирек-
торов, Президентом, различными комитетами под 
управлением совета директоров, а также Правле-

нием; под их же руководством находится деятель-
ность компании в области устойчивого развития.

Компания очень серьезно и  активно занима-
лась развитием в области ESG, в результате чего 
Группа НЛМК числится на первом месте рейтинга 
агентства RAEX-Europe в области ESG по состоя-
нию на апрель 2023 г.

Исходя из имеющейся информации в отноше-
нии Группы НЛМК можно предположить, что куль-
тура отмены не привела к каким-либо изменениям 
в области проводимой ESG-трансформации. Сле-
дует отметить, однако, что сама компания публи-
кует в рамках данной тематики в основном только 
сообщения, посвященные различным рейтингам 
и местам, которые Группа НЛМК занимает в них 
относительно устойчивого развития (к таким рей-
тингам можно отнести MSCI, RobecoSam, FTSE, 
премию ComNews Awards 2021 и др.). Более то-
го, до настоящего момента не была опубликова-
на часть информации за 2021 г. в отношении ряда 
показателей ESG. Данные факты могут свидетель-
ствовать о возможном воздействии культуры от-
мены, несмотря на то что официальные заявления 
на данную тему отсутствуют.

Можно утверждать, что в рамках деятельности 
Группы НЛМК ESG-трансформация характеризу-
ется происходящим на данный момент активным 
развитием, предпосылками которого стали опре-
деленные еще в 2020 г. основные цели, которые 
включали в себя ориентиры для всех показателей 
ESG. До этого, еще в 2019 г., были сформированы 
необходимые управленческие структуры, которые 
несут ответственность за  устойчивое развитие; 
вместе с этим были принята и политика компании 
в области ESG. Стратегические планы, касающи-
еся ESG-трансформации, не испытали значимого 
влияния культуры отмены, и роль совета директо-
ров в этом отношении также остается определя-
ющей. То-есть процесс ESG-трансформации про-
должается в Группе НЛМК даже после введения 
санкций. Можно отметить, что за 2022 г. в деятель-
ность компании была внедрены такие новые тех-
нологии, как система контроля за качеством воз-
духа в режиме онлайн и система улавливания пы-
ли на доменной печи, а также был осуществлен 
проект, направленный на поддержку сельского хо-
зяйства с целью достигнуть производства 180 тыс. 
тонн молока в год

Группа НЛМК уже достаточно долгое время 
остается одним из лидеров в национальных ESG-
рейтингах. Несмотря на это, ожидается замедле-
ние процесса ESG-трансформации, так как в рам-
ках деятельности компании фокус сместился на по-
иск новых партнеров после того, как в 2022 г. были 
введены санкции. В результате этого меньше вни-
мания уделяется отчетности в области устойчивого 
развития и мероприятиям, осуществляемым в об-
ласти ESG-трансформации. Таким образом, этап, 
на котором прогресс осуществленной трансфор-
мации должен подвергнуться оценке, на основе че-
го стратегия может быть скорректирована, на дан-
ный момент еще компанией не достигнут. Поэто-
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му следует предположить, что все показатели ESG 
Группы НЛМК будут уменьшены на единицу по ре-
зультатам 2022 г. Такой вывод не свидетельствует 
о том, что ESG-трансформации в рамках деятель-
ности компании не будет совсем уделяться внима-
ния, тем не менее, достижение наиболее важного 
этапа данного процесса потребует значительных 
усилий.

Обсуждение результатов

Отчетность российских компаний, касающаяся не-
финансового аспекта, а также раскрытия инфор-
мации в области ESG и устойчивого развития, на-
чинает совершенствоваться еще с 2018–2019 гг., 
стремясь достигнуть международных стандартов 
[10]. В частности, можно утверждать, что между-
народная оценка ПАО «Роснефть» и Группы «НЛ-
МК», в соответствии с рассмотренными кейсами, 
находится на достаточно высоком уровне. ESG-
трансформация представляет собой актуальный 
для обоих компаний вид деятельности, на который 
в том числе производятся значительные затраты. 
Систематизация этапов ESG-трансформации ка-
ждой из рассмотренных компаний представлена 
в таблице 3.

Таблица 3. Этапы ESG-трансформации российских компаний, 
рассмотренных в рамках кейс-стади

№  Этап ПАО «Роснефть» Группа 
«НЛМК»

1 Создание долгосрочно-
го видения компании

Пройден (2008 г.) Пройдены 
(2019 г.)

2 Проведение внутренних 
измерений соответ-
ствия ESG-стратегии

Пройден (2008–
2020 гг): выража-
ется через место 
в международных 
рейтингах

3 Разработка стратегии 
и установка целей

Начаты в конце 
2021 г.

4 Назначение ответствен-
ных лиц и составление 
мотивационной части

Пройден 
(2020 г.)

5 Оценка прогресса 
трансформации и кор-
ректировка стратегии

В настоящее время этап не до-
стигнут

Источник: официальный сайт компании Группы НЛМК; ПАО 
«Роснефть».

В целом, две компании, которые были рассмо-
трены в  рамках настоящего исследования, яв-
ляются одними из крупнейших игроков в рамках 
своей отрасли, и торговая политика России в це-
лом во многом определяется их деятельностью. 
Несмотря на  это, можно наблюдать, что ESG-
трансформация Группы «НЛМК» началась до-
статочно поздно, если сравнивать с  общемиро-
выми трендами, и первый этап состоялся только 
на 1–2  года ранее пандемии COVID‑19. В  то же 
время, если говорить о ПАО «Роснефть», то дан-
ная компания начала процесс ESG-трансформации 

довольно рано, и потому обладает уже достаточ-
но длительным опытом внутренних измерений со-
ответствия ESG-стратегии. Несмотря на это, этап 
установки целей и разработки стратегии начался 
практически одновременно с началом соответству-
ющего этапа Группы «НЛМК».

Во многих источниках научной литературы ука-
зывается, что процесс ESG-трансформации явля-
ется для российских компаний новым и находится 
в зачаточном состоянии. Проведённый кейсовый 
анализ подтверждает, что рассмотренные рос-
сийские компании ещё не подошли к последнему 
и наиболее значимому этапу ESG-трансформации, 
отражающему, по  сути, результативность всех 
предыдущих этапов. Так, одно дело  – ​разрабо-
тать ESG-повестку и учесть ESG-факторы «на бу-
маге», но совсем другое – ​создать реальные ус-
ловия для реализации оценки прогресса ESG-
трансформации и корректировки стратегий. Тем 
не менее, нельзя и согласиться с мнением о «за-
чаточной» ESG-трансформации, характерной 
для российских компаний. Основные этапы ESG-
трансформации уже пройдены. Достижение же по-
следнего этапа существенно замедляется вслед-
ствие введения санкций и необходимости коррек-
тировки ESG-стратегий.

Однако, несмотря на культуру отмены, последо-
вавшую после эскалации геополитической ситуа-
ции, советы директоров рассмотренных компаний 
не отказались от ESG-трансформации а, напротив, 
активно продвигали её внутри компаний на стра-
тегическом уровне путём разработки и внедрения 
политик, документов, конкретных показателей ESG 
и отчётности.

Проведённый нами анализ методом кейс-стади 
позволяет установить, что в настоящее время ESG-
трансформация российских компаний не зависит 
от феномена культуры отмены России в смысле 
причинённого ущерба имиджу компаниям. Несмо-
тря на российское «происхождение», отечествен-
ные компании продолжают являться титанами 
в своих отраслях не только в России, но и в мире, 
а потому некоторые из них по-прежнему продолжа-
ют занимать лидирующие позиции в международ-
ных ESG-рейтингах.

В целом, результаты кейс-стади подтверждают 
выводы, сделанные в аналитическом документе 
Сколково, однако явное подтверждение «разворо-
та на Восток» в ESG-трансформации наблюдает-
ся только в деятельности ПАО «Роснефть», совет 
директоров которой активно и открыто сотрудни-
чает с Китаем и Индией. С другой стороны, в рас-
смотренных компаниях после февраля 2022 г. роль 
совета директоров возросла, что можно заключить 
как из самой их функции (ведущие координирую-
щие развитие ESG-повестки органы компаний), так 
и  из  участившихся сообщениях представителей 
советов директоров в масс-медиа, стратегических 
документах и т.д.

Говоря о  сделанных нами предположениях, 
можно сказать следующее. Первое предположе-
ние о том, что после изменения геополитической 
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ситуации в результате введения санкций г. ESG-
трансформация российских компаний продолжи-
лась, не отвергается. Однако второе предположе-
ние о том, что в качестве главного драйвера раз-
вития ESG-трансформации российских компаний 
выступают ESG-требования азиатских партнёров, 
отвергается, что противоречит результатам ин-
тервью представителей корпоративного сектора, 
сделанным Сколково, поскольку в настоящее вре-
мя во всех рассмотренных кейсах, за исключени-
ем ПАО «Роснефть», нет акцента на взаимодей-
ствии со странами Азиатско-Тихоокеанского реги-
она. Действительно, ESG-трансформация россий-
ских компаний, хотя и началась до событий 2022 г., 
всё же не набрала достаточный ход для чёткого 
позиционирования экспортных стратегий в рамках 
устойчивого развития.

Третье предположение о  том, что, несмотря 
на  условия культуры отмены России, роль со-
вета директоров российских компаний в  ESG-
трансформации возросла после изменения геопо-
литической ситуации в результате введения санк-
ций, не отвергается, поскольку, действительно, 
советы директоров в рассмотренных нами кейсах 
оказывают значимое влияние на  процесс ESG-
трансформации, выполняя главную координиру-
ющую роль. Вместе с тем, не во всех компаниях 
совет директоров проводит активную информаци-
онную деятельность. Таким образом, проведённый 
нами анализ методом кейс-стади показывает, что 
роль совета директоров в  ESG-трансформации 
в условиях культуры отмены в контексте деятель-
ности российских компаний, в целом, является зна-
чимой, что дополняет результаты нашего экономе-
трического анализа.

Выводы

На наш взгляд, в условиях продолжающихся санк-
ций, особенно увеличившихся в 2022 г., а также 
вследствие того, что «поворот на Восток» не может 
состояться одномоментно, компаниям потребуется 
время на пересмотр ESG-стратегий, вследствие 
чего их ESG-положение незначительно ухудшится. 
Исключением, по всей вероятности, станет нефтя-
ная компания ПАО «Роснефть»: их общая оценка 
ESG останется на прежнем уровне, однако параметр 
«управление» снизится, так как им также придётся 
переориентировать ESG-трансформацию в русло 
выстраивания отношений с партнёрами Тихоокеан-
ского региона, учитывать из требования и вносить 
соответствующие изменения в стратегические до-
кументы в области ESG-повестки.

Тем не менее, несмотря на грядущий временный 
спад, предполагаем, что усиление требований в об-
ласти ESG со стороны партнёров Тихоокеанского 
региона послужит драйвером ESG-трансформации 
для российских компаний, которые сегодня уже 
имеют все возможности для грамотной рекогнос-
цировки ESG-политики, достижения этапа оценки 
прогресса трансформации и корректировки страте-
гии и дальнейшего устойчивого развития.
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ESG-TRANSFORMATION OF RUSSIAN COMPANIES IN 
THE CONTEXT OF CANCEL CULTURE

Kurovsky S. V., Sosnin D. A., Mishin D. A.
Higher School of Education; PNIPU

This article is devoted to the analysis of ESG transformation of 
Russian companies with consideration of the role of a board of di-
rectors in the current conditions of sanctions against Russian and 
sanctions against individual representatives of top management of 
companies. The article presents a case study to analyze the current 
status of ongoing ESG transformations for two Russian companies, 
PJSC Rosneft and NLMK Group. As part of the study, it was pos-
sible to conclude that Russian companies continued to implement 
ESG transformation even after sanctions were imposed, but the re-
quirements of Asian partners regarding ESG principles could not 
significantly affect this transformation. Also, it was possible to prove 
that the role of the board of directors in the implementation of ESG 
transformation in Russian companies became even more significant 
after the sanctions were imposed despite the current cancel culture.

Keywords: ESG transformation; Russian companies; cancel cul-
ture; sanctions pressure; case study.
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Целью исследования явилось формирование концептуальной 
модели менеджмента клиентоориентированности сервисно-
го предприятия, позволяющей выявить факторы повышения 
уровня сервиса. Методология представленного исследования 
базируется на  интеграции методов маркетинг-менеджмента, 
управления человеческими ресурсами, организационного 
поведения и  операционного менеджмента. Были определе-
ны особенности, типы и  уровни клиентоориентированности 
сервисной индустрии. Разработана концепция менеджмента 
клиентоориентированной сервисной деятельности, которая 
объединяет принципы управления маркетингом, управления 
человеческими ресурсами, общего управления качеством 
и  управления потребительской ценностью сервисного про-
дукта с  помощью организационного поведения. Предложена 
система менеджмента клиентоориентированности сервисного 
предприятия, которая включает в  себя четыре подсистемы: 
формирование функционального качества сервисного про-
дукта, поддержка сервисного продукта, поддержка внешней 
и  внутренней клиентоориентированности, диагностика и  мо-
ниторинг клиентоориентированности. Для измерения эффек-
тивности менеджмента клиентоориентированностью сервиса 
предложена функциональная модель, позволяющая выявить 
степень клиентоориентированности на уровне межличностных 
взаимодействий и на уровне организации.

Ключевые слова: сервисные предприятия, сервисный про-
дукт, сервисный менеджмент, клиентоориентированность.

Введение

Клиентоориентированность для сервисной инду-
стрии является ключевым элементом конкуренто-
способности, философией бизнеса и стратегией по-
строения взаимоотношений всех заинтересованных 
сторон. Проблема клиентоориентированности в сер-
висной индустрии с момента введения Р. Норманом 
[1] в научный оборот понятия «сервисный менед-
жмент» не перестает быть актуальной. Внимание 
исследователей сосредоточено преимущественно 
на вопросах качества сервиса [2]. Решение проти-
воречия между целесообразностью стандартизации 
услуг и необходимостью обеспечения индивидуаль-
ного, клиент-ориентированного подхода является 
предметом оживленных дискуссий [3]. Фрагмен-
тированность исследований в области взаимодей-
ствия с клиентами создает значительные проблемы 
для теории и практики сервисной деятельности, 
и, соответственно препятствует концептуальному 
продвижению в этой области.

В  отечественной практике управления еще 
не сформирован общепринятый подход к оценке 
клиентоориентированности как на  уровне меж-
личностных взаимодействий, так и на уровне ор-
ганизаций. В связи с чем выстраивание концепту-
альных основ управления клиентоориентирован-
ностью составляет базис такой оценки, принципы, 
критерии, индикаторы и непосредственно систему 
рычагов воздействия. Таким образом, целью ис-
следования является построение концептуальной 
модели управления клиентоориентированностью 
сервисного предприятия, что позволит определить 
факторы повышения уровня сервиса.

Методология

Теоретической основой формирования системы 
управления клиентоориентированностью сервис-
ных организаций стали институциональная теория 
фирмы Уилмсона [4] (концепция специфических 
и интерспецифических ресурсов), логическим про-
должением которой стала теория динамических воз-
можностей Тисса, Пизано и Шуена [5], развившая 
ресурсный подход стратегического менеджмента [6] 
в направлении создания интегральной компетент-
ности организации, так называемой корпоративной 
маневренности. Другими теоретическими источни-
ками проведенного исследования стали холистиче-
ская теория маркетинга и парадигма сервисного 
менеджмента. Именно теория и практика сервис-
ного менеджмента положена в основу управления 
клиентоориентированностью сервисных предприя-
тий. Сервисный менеджмент возник на стыке раз-
личных областей знаний, основываясь на междис-
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циплинарном подходе, он соединил методологию 
маркетингового менеджмента с акцентом на управ-
ление потребительским опытом (СEM–Customer 
Experience Management) [7] и маркетингом взаимо-
действия; управление человеческими ресурсами 
(HRМ – ​Human Resource Management); операцион-
ного менеджмента, в частности тотального управ-
ления качеством (TQM – ​Total Quality Management); 
управления организационным поведением (ОВМ – ​
Organizational Behavior Management) в трактовке 
Бира [8], Надлера и Тушмана [9], идеи взаимообу-
словленности развития институциональной среды 
и поведения человека, методологического принципа 
холистического персонализма.

В основу нашего исследования положены кри-
терии качества услуг, заданные Гренроосом, кото-
рый выделил техническую и функциональную сто-
роны качества [10], действующие на восприятие 
потребителем полученной услуги. Также исполь-
зована расширенная модель качества услуг Лех-
тиненов, которая включает следующие составляю-
щие: материальную (что именно получает потреби-
тель); интерактивную (как происходит обслужива-
ние); корпоративную (влияние имиджа, репутации) 
и функциональную – ​воспринимаемое потребите-
лем качество услуги [11].

При данном подходе функциональное качество 
интегрирует все остальные стороны качества ус-
луги.

Особое значение имеет методический подход 
SERVQUAL предложенный Парасураман, Зайтамл 
и Берри для оценки качества услуг [12]. Авторская 
группа предложила 22 маркера качества услуги, 
объединенных в 5 критериев: надежность как спо-
собность предоставить все обещанные услуги точ-
но в срок и в полном объеме; отзывчивость, то есть 
готовность персонала сотрудничать с клиентом, бы-
строе обслуживание и искреннее желание руковод-
ства и персонала помочь; индивидуальный подход 
к каждому покупателю на основе его личных потреб-
ностей (кастомизация); критерий осязаемости (мате-
риальность), то есть ожидания клиентов от окружа-
ющей среды предоставления услуги (современное 
оборудование, интерьер, внешний вид персонала); 
убежденность: компетентность, ответственность 
и уверенность обслуживающего персонала фирмы. 
Данный метод основан на оценке разрывов между 
ожидаемым и воспринимаемым качеством услуг. 
Его ценность заключается в интеграции маркетин-
говых методов анкетного опроса с управленческими 
методами преодоления выявленных разрывов.

Результаты исследований

В соответствии с логикой исследования продуктом 
деятельности сервисной индустрии выступает сер-
висный продукт, представляющий собой комплекс-
ную услугу, которая целостно интегрирует матери-
альные и нематериальные составляющие процесса 
обслуживания через взаимодействие персонала 
и клиента и предполагает целенаправленное кли-
ентоориентированное обслуживание.

Ориентированность клиента реализуется 
на разных уровнях и в разных формах. Различа-
ют межличностный и  организационный уровни. 
Межличностная клиентоориентированность уста-
навливается как результат отдельных, точечных 
взаимодействий между клиентом и персоналом, 
сервисным персоналом и управленческим персо-
налом. Тогда как организационный уровень отра-
жает целостное стратегически направленное орга-
низационное поведение клиентоориентированно-
сти сервиса. Учитывая двойственность понимания 
клиента, выделяют внутреннюю клиентоориенти-
рованность, которая нацелена на формирование 
лояльности персонала к  корпоративным ценно-
стям организации и внешнюю – ​сориентирован-
ную на положительный клиентский опыт, поведен-
ческую и эмоциональную лояльность потребителя 
гостиничных услуг.

Качество сервиса и клиентоориентированность 
сервиса – ​связанные вопросы, однако они не тож-
дественны. Качество обслуживания предполагает 
точность, скорость обслуживания, компетентность 
персонала, повторяемость одинакового уровня об-
служивания и т.д. Качество лежит в основе про-
цессного подхода и выражается в функциональной 
ценности, определяющей удовлетворенность кли-
ента оказанной услугой на уровне стандарта об-
служивания.

Клиентоориентированность сервиса опирается 
на качественный сервис, но и учитывает впечатле-
ния клиента, требует специфических организаци-
онных компетентностей: ощущения (знания и пони-
мания) клиента (Customer Insights), наличия орга-
низационной культуры клиентоориентированного 
поведения внутри организации, что предполагает 
применение инструментов внутреннего маркетин-
га, способов реально существующего сотрудниче-
ства между работниками, а также корпоративной 
культуры, определяющей стандарты поведения 
сервисного персонала, ориентиры организацион-
ных изменений и развития. Ценностные ориента-
ции, установки и стереотипы, мотивация, компе-
тентности (знания и возможность обучения) персо-
нала, особенно сервисного персонала, выступают 
базовой составляющей ориентации на клиента.

Таким образом, фокус управления клиентоо-
риентированностью сервиса (COSM–Customer-
oriented Service Management) направляется 
на стандартизацию качества сервиса с одной сто-
роны и мониторинг, и оценку клиентского опыта 
с другой. Указанные процессы имеют циклический 
характер и тесно взаимосвязаны. Опыт клиентов 
можно рассматривать двойственно: как ощуще-
ние клиентов в результате процессов потребления 
продукта и как ответы на управленческие стимулы. 
Шмитт определил ключевой задачей маркетинга-
создавать «ценный клиентский опыт», который со-
ставляет основу для управления впечатлениями 
клиентов – ​Customer Experience Management [13]. 
Он выделил пять различных типов опыта, назвав 
их стратегическими экспериментальными модуля-
ми (SEM): сенсорный опыт (SENSE); аффективные 
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переживания (FEEL); творческий познавательный 
опыт (THINK); физический опыт, поведение и образ 
жизни (ACT); опыт социальной идентичности, воз-
никающий в результате отношения к референтной 
группе или культуры (RELATE) [14].

Главной задачей управления клиентским опы-
том является создание незабываемых впечатле-
ний, положительного опыта на всем пути взаимо-
действия с клиентом [15].

Ожидания от сервиса, формируют ожидаемую 
ценность от  потребления сервисного продукта 
и  составляют критериальную основу желаемого 
клиентского опыта. На наш взгляд, можно выде-
лить четыре уровня клиентского опыта:

ожидаемый (желаемый) – ​формируется марке-
тинговыми стимулами (репутацией, рекламой, от-
зывами клиентов) или уже имеющимся собствен-
ным опытом;
–	 статический  – ​в  данный момент времени, мо-

жет касаться отдельных процессов в цепи взаи-
модействия с клиентом;

–	 динамический – ​общий взгляд, проявляющийся 
в результате потребления сервисного продукта;

–	 воспринимаемый  – ​целостное впечатление 
от взаимодействия с сервисным продуктом по-
сле потребления услуги.
В процессе взаимодействия клиента с сервис-

ным продуктом кристаллизуется его воспринима-
емая ценность, оценивается качество и ориенти-
рованность персонала на потребности, интересы 
клиента, что в результате выражается в поведенче-
ских характеристиках: положительном клиентском 
опыте, удовлетворенности, лояльности, желании 
рекомендовать компанию другим. Воспринимае-
мое качество сервисного продукта, в отличие от то-
варного продукта, является непостоянной, суще-
ственно вариированной и зависит как от личност-
ных черт клиента, (психотип личности, ценности, 
привычки, прежний опыт получения аналогичных 
услуг), так и от организационной компетентности, 
психологической устойчивости и положительной 
эмоциональности персонала.

Согласно поведенческой теории, восприятие – ​
субъективная категория, отражающая действи-
тельность в форме чувственного образа объекта. 
Поэтому один и тот же сервисный продукт может 
вызывать у разных клиентов разновалентные эмо-
ции и ощущения: восхищение, удовлетворение, не-
удовольствие, или раздражение. Уровень качества, 
в свою очередь, зависит от степени соответствия 
представлений клиента о реальный и желаемый 
уровень обслуживании. Критерием степени удов-
летворенности клиента является его поведенче-
ская реакция – ​желание в компанию еще раз, или 
эмоциональная – ​посоветовать это сделать своим 
друзьям и знакомым.

Качество сервисных услуг является динамич-
ным процессом, следовательно требует перма-
нентного повышения уровня предоставленных 
компанией гарантий и доверия к ней со стороны 
клиентов, что адекватно описывается моделью 
непрерывного совершенствования PDCA Демин-

га – ​Шухарта [16] (Plan – ​Do – ​Check – ​Act) пла-
нирование – ​осуществление – ​проверка – ​коррек-
тирующее действие, или моделью DMAIC (англ. 
define – ​определять, measure –измерять, analyze – ​
анализировать, improve – ​совершенствовать, con-
trol – ​контролировать). При этом важно учитывать 
исходные положения тотального управления каче-
ством сервисного продукта (TQM), которые опи-
раются на следующие принципы и легли в основу 
международного стандарта ISO 9000:2015, опреде-
ляющего систему управления качеством:

1. Ориентация на потребителя – ​является фун-
даментальным принципом TQM, который раскры-
вается в том, что потребитель оценивает сервис-
ный продукт через призму собственного восприя-
тия уровня качества.

2. Привлечение персонала – ​обеспечивает по-
стоянную совместную работу всех сотрудников 
предприятия по  созданию ценности сервисного 
продукта и постоянному его совершенствованию.

3. Процессный подход рассматривает деятель-
ность организации как набор действий, превраща-
ющих вложенные ресурсы в сервисный продукт – ​
услугу, реализуемую потребителям.

4. Холистичность системы заключается в инте-
грации процессов отдельных подразделений, что 
позволяет ей достигать стратегических целей.

5. Непрерывное улучшение качества и процес-
сов позволяет организации быть динамичной и гиб-
кой, постоянно применять новые методы повыше-
ния своей конкурентоспособности и эффективно-
сти.

6. Принятие управленческих решений на основе 
фактов, подтвержденных свидетельств о деятель-
ности организации, которые постоянно собираются 
и анализируются для улучшения работы.

7. Коммуникации и взаимоотношения с внутрен-
ними и внешними заинтересованными сторонами, 
управление и поддержка обратной связи с клиен-
тами, поставщиками, мотивация сотрудников всех 
уровней управления.

Корректировка качества сервисного продукта 
происходит циклически, а отслеживание качества 
сервиса в точках взаимодействия, построение кар-
ты опыта клиента позволяют: во‑первых, изучить 
потребительские предпочтения и оценки качество 
сервиса; во‑вторых, определить разрывы между 
ожидаемой и принятой ценностью сервисного про-
дукта; в‑третьих, осуществить контроль качества 
работы персонала; в‑четвертых, откорректировать 
сервисный продукт в соответствии с клиентской 
моделью его восприятия.

Учитывая вышеизложенное, признаки клиенто-
ориентированности предприятий сервисной инду-
стрии включают следующие:

1. Наличие миссии и стратегии, ориентирован-
ных на потребности (запросы) клиента. Организа-
ция нацелена на развитие долговременных отно-
шений с клиентами, миссия понятна для каждого 
сотрудника.

2. Ценность клиента как доминанта корпоратив-
ной культуры реализуется на всех уровнях управ-
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ления, во всех подсистемах и подразделениях ор-
ганизации. Ценность клиента проявляется на двух 
уровнях: внутреннем – ​персонал и внешнем – ​кли-
ент.

3. Субъектом реализации сервиса – ​является 
персонал предприятия.

4. Компании создают корпоративную культуру 
внимательного отношения к клиенту как челове-
ку – ​и внутреннему, и внешнему. Удовлетворен-
ность и вовлеченность персонала составляет ос-
нову качественного сервиса, а удовлетворенность 
клиента, его лояльность и приверженность – ​источ-
ник дохода предприятия.

5. Знание и понимание потребностей каждого 
отдельного клиента дает возможность формиро-
вать уникальные предложения, предоставлять ка-
чественный сервисный продукт, что как минимум 
соответствует ожидаемой ценности и служит ком-
пасом улучшения клиентского опыта.

6. Создаются возможности и условия для про-
изводства сервисного продукта (обеспечение обу-
ченным персоналом, материальными ресурсами, 
технологиями). Учитываются цели и интересы всех 
вовлеченных в сервисную деятельность сторон.

Управление клиентоориентированным серви-
сом – ​многоэтапный непрерывный процесс приня-
тия и реализации управленческих функций (пла-
нирование, организация, мотивация, контроль) 
по производству и продвижению сервисного про-
дукта с повышенной потребительской ценностью, 
направление усилий на обеспечение удовлетво-
ренности клиентов, формирование их доверия 
и лояльности.

На рис. 1 представлено авторское концептуаль-
ное видение процессов менеджмента клиентоори-
ентированностью сервиса в сервисных предприя-
тиях.

Рис. 1. Концепция менеджмента 
клиентоориентированностью сервиса

Изображенная на рис. 1 концепция управления 
клиентоориентированностью сервиса представля-
ет собой систему теоретических и методологиче-
ских взглядов на определение содержания, целей, 

сущности, задач, критериев и методов создания 
потребительской ценности сервисного продукта. 
Целью управления клиентоориентированностью 
сервиса является формирование положительного 
клиентского опыта, впечатлений и эмоций клиента 
при взаимодействии с сервисной компанией для 
достижения бизнес-целей через высокие значения 
ключевых поведенческих характеристик.

Приведенные ниже принципы управления кли-
ентоориентированным сервисом интегрируют ме-
тодологические основы маркетингового менедж-
мента, управления персоналом, тотального управ-
ления качеством и управления организационным 
поведением:

1. Целостность системы клиент-ориентирован
ности, ее связь с другими процессами и характери-
стиками предприятия, поскольку отдельно ее эле-
менты не дают результата.

2. Ценность внешнего и внутреннего клиента – ​
приоритет деятельности организации. Понимание 
клиента и отслеживания его потребительских пред-
почтений на постоянной основе.

3. Мониторинг оценки качества сервисного про-
дукта и диагностика удовлетворенности клиента 
с использованием модели восприятия качества.

4. Формирование ценностей клиентоориенти-
рованности в организации (воспитание культуры).

5. Обучение персонала и развитие компетентно-
стей, внедрение методов взаимодействия.

6. Стандартизация работы персонала и  конт-
роль качества его работы.

7. Лояльность к сотрудникам и создание дей-
ственной системы мотивации персонала.

8. Организация управления процессом клиенто-
ориентированности (наличие центра ответственно-
сти за клиентский сервис).

9. Внедрение технологий клиентоориентирован-
ности (CRM, системы лояльности клиентов).

10. Наличие внутреннего сервиса и внутреннего 
маркетинга.

11. Формирование социально-ответственных 
коммуникаций, брендинг и управление репутацией.

12. Периодическая диагностика и постоянный 
мониторинг степени клиентоориентированности.

13. Динамичность и гибкость организационных из-
менений обеспечивает гарантии сервиса, его надеж-
ность, то есть действенность на постоянной основе.

14. Оценочные показатели клиентоориентиро-
ванности определяются через результативность 
управленческой деятельности.

Концепция управления клиентоориентирован-
ностью разрабатывается с учетом текущих изме-
нений потребностей, требований, поведения потре-
бителей, технологий, а также конкурентной среды 
бизнеса. На основе изложенной выше концепции 
предложена система менеджмента клиентоори-
ентированностью сервиса, приведенная на рис. 2, 
включающая следующие подсистемы:

1. Формирование функционального качества 
сервисного продукта. Функциональное качество 
включает материальные (осязаемые) и неулови-
мые качества услуг.
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2. Поддержка сервисного продукта. Обеспечи-
вается удовлетворенностью персонала условия-
ми труда, социально-психологическим климатом 
в  коллективе, перспективами карьерного роста, 
стилем и методами управление в целом; взаимо-
действием в коллективе. Также данная подсистема 
обеспечивает беспроблемность взаимодействия 
клиента с  предприятием, определяет насколько 
минимальными являются усилия клиента на всем 
пути клиентского опыта.

3. Поддержка клиент-ориентированности про-
исходит на двух уровнях: внешнем и внутреннем. 
В первом случае осуществляется благодаря фор-
мированию у персонала компетентностей клиент-
ориентированного сервиса, в частности вовлечен-
ности персонала (проявляется в осведомленности 
с  миссией и  целями клиент-ориентированности 
организации и ежедневной трансляции корпора-
тивной культуры; чувствительности (эмпатии) пер-
сонала к проблемам клиента, важности интересов 
клиентов для предприятия. Во втором случае под-
держка проявляется в формировании внутренней 
клиент-ориентированности, то  есть попечитель-
стве руководства предприятия вопросами обуче-
ния персонала, комфортности условий труда, цен-
ности усилий работников.

Рис. 2. Составляющие системы менеджмента 
клиентоориентированности сервиса

4. Диагностика и  мониторинг клиентоориен-
тированности. Данная подсистема основывается 
на отслеживании на постоянной основе ключевых 
метрик клиентоориентированности, установки вза-
имосвязи между факторами, индикаторами и пове-
денческими реакциями клиентов. По результатам 
данных процедур осуществляется оценка управле-
ния клиентоориентированностью организации, для 
проведения которой применяются эмпирические 

маркетинговые исследования потребительского 
восприятия клиентского опыта, на основе которых 
вносятся коррективы в стандарты обслуживания, 
действия персонала, меры управления взаимоот-
ношениями с клиентами.

Приведённая на рис. 2 система менеджмента 
позволяет определить степень клиентоориентиро-
ванности на уровне межличностных взаимодей-
ствий и на уровне организации.

Выводы

Методология проведенного исследования основы-
вается на интеграции методов маркетингового ме-
неджмента, управления человеческими ресурса-
ми, организационного поведения и операционного 
менеджмента.

В результате проведенных исследований кон-
цептуальных основ менеджмента клиентоориен-
тированности сервиса выделены признаки клиен-
тоориентированности: искренний интерес к клиен-
ту; создание культуры клиентоориентированности; 
управление на основе постоянного мониторинга 
данных и фактов, поддержка обратной связи; ори-
ентированность на процесс, управление процессом 
и совершенствование процесса; проактивное (опе-
режающее) управление; учет запросов клиентов 
(внутренних и внешних); стремление к совершен-
ству через внедрение стандартов обслуживания; 
взаимодействие без границ, вовлеченность пер-
сонала в задачи, связанные с клиентским опытом 
(прозрачность внутренне-корпоративных барьеров, 
регулярное обучение).

Сочетание процессного, ценностного и поведен-
ческого подхода позволило сформулировать прин-
ципы управления клиентоориентированностью сер-
виса: целостность, ценность клиента (внутреннего 
и внешнего), сотрудничество и лояльность к работ-
никам, стандартизация качества; социальная от-
ветственность в коммуникационной и организаци-
онной деятельности; результативность управлен-
ческой деятельности; динамичностьи и гибкость 
организационных изменений.

Предложена система менеджмента клиентоори-
ентированностью сервиса, включающая следую-
щие подсистемы: формирование функционального 
качества сервисного продукта; поддержка сервис-
ного продукта; поддержка внешней и внутренней 
клиентоориентированности; диагностика и мони-
торинг клиент-ориентированности.

Для измерения результативности управления 
клиентоориентированностью сервиса разработа-
на функциональная модель, позволяющая опреде-
лить степень клиентоориентированности на уровне 
межличностных взаимодействий и на уровне орга-
низации.

Полученные результаты могут быть исполь-
зованы в дальнейших исследованиях для раз-
работки инструментальных методик управления 
клиентоориентированностью сервисных пред-
приятий.
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MANAGEMENT OF CUSTOMER-ORIENTED SERVICE 
ENTERPRISES

Novichkova I. A., Udalov D. E., Silaeva A. A., Petrash E. V., Dmitrieva N. V.
Moscow State University of Sports and Tourism, Financial University under the 
Government of the Russian Federation, Russian State University of Tourism and 
Service, Candidate V. V. Zhirinovsky University of World Civilizations

The purpose of the study was to form a  conceptual model of 
customer-oriented management of a  service enterprise, which al-
lows identifying factors for improving the level of service. The meth-
odology of the presented research is based on the integration of 
marketing management methods, human resource management, 
organizational behavior and operational management. The fea-
tures, types and levels of customer orientation of the service indus-
try were determined. The concept of customer-oriented service ac-
tivity management has been developed, which combines the prin-
ciples of marketing management, human resource management, 
general quality management and consumer value management of 
a service product using organizational behavior. A customer orienta-
tion management system of a service enterprise is proposed, which 
includes four subsystems: the formation of the functional quality of 
the service product, support for the service product, support for ex-
ternal and internal customer orientation, diagnostics and monitoring 
of customer orientation. To measure the effectiveness of customer-
oriented service management, a functional model is proposed that 
allows identifying the degree of customer orientation at the level of 
interpersonal interactions and at the level of the organization.

Keywords: service companies, service product, service manage-
ment, customer orientation
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МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА

Зарубежный опыт использования финансовых технологий

Васильев Игорь Иванович,
к.э.н., доцент Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: vasilev‑1962@inbox.ru

Актуальность темы  – ​исследование роли финансовых, бан-
ковских продуктов и технологий в повышении эффективности 
работы банковской системы за рубежом, для использования, 
применения и которая обусловлена необходимостью активиза-
ции инновационных процессов в национальной экономической 
системе в целом и банковском секторе в частности, высокой 
степенью взаимообусловленности состояния инновационной 
сферы и темпов развития банковской системы в России, а так-
же для активного развития банковского сектора и цифровиза-
ции всей экономики.

Ключевые слова: финансовые технологии, банковская систе-
ма, финтех, финтех-индустрия, банковская деятельность.

На сегодняшний день рынок финансовых техно-
логий показывает себя как одна из самых быстро-
растущих отраслей в мире. В действительности 
этот факт означает, что те проекты и решения, ко-
торые ещё вчера казались чем-то фантастическим, 
сегодня находят отражение на практике.

У индустрии финансовых технологий есть опре-
делённые драйверы развития. Во-первых, страна, 
развивающая эту сферу экономики, должна обла-
дать развитой традиционной финансовой инфра-
структурой, которая будет служить базой для раз-
вития финтеха. Во-вторых, Государство всегда яв-
ляется основоположником для развития любых но-
вых программ на своей территории, поэтому нали-
чие грамотного законодательства и эффективного 
регулирования в области финансовых технологий 
является одним из основных аспектов обеспечения 
их развития в стране.

Решения в области финансовых технологий дол-
жен кто-то генерировать, поэтому немаловажным 
драйвером является наличие креативных кадров, 
людей с соответствующим образованием, способ-
ные придумать и реализовать проект инновации. 
В случае, если среди резидентов страны таких ка-
дров не хватает, стоит рассмотреть аспект наличия 
благоприятности условий для «притока мозгов» из-
за рубежа.

Следующим пунктом, стимулирующим разви-
тие, стоит отметить лояльность со стороны насе-
ления, как основного пользователя, к финансовой 
системе в целом и конкретно к новым технологиям 
в этой области. Склонность клиентов к традици-
онным сервисам, низкая финансовая грамотность 
и недостаточное доверие к инновациям в этой об-
ласти снижает необходимость и эффективность 
внедрения финтеха практически до  нуля, ведь 
какой смысл создавать что-то новое, если этим 
никто не будет пользоваться.

Высокий интерес к финтех-стартапам со сторо-
ны инвесторов хоть и не является необходимым 
условием развития, тем не менее оказывает опре-
делённое влияние. По некоторым данным в Рос-
сии большинство проектов развивается за  счёт 
собственных средств разработчиков, которых мо-
жет быть недостаточно для их полной реализации. 
Бизнес-ангелами многих проектов являются род-
ственники и знакомые создателей, что может вы-
зывать дополнительные финансовые и юридиче-
ские проблемы в неблагоприятных исходах.
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Показателем развития финансовых технологий 
в стране может служить уровень проникновения 
финтех-услуг.

На рисунке 1 отражены уровни этого индекса 
по данным EY в проанализированных странах, ос-
нованных на доле пользователей финтех-услугами 
среди населения, активно использующего цифро-
вые технологии. Как видно из графика, в 2021 го-
ду Россия занимает достаточно высокую позицию, 
а именно третье место, с оценкой в 82%, опере-
жают по этому показателю Китай и Индия (87%). 
Тройка лидеров оставалась неизменной с 2017 го-
да. Высокие показатели у развивающихся стран 
могут быть объяснены демографическими показа-
телями, однако, это не отменяет факта, что наи-
больший интерес к финтех-услугам наблюдается 
среди населения стран из топ‑10 этого списка.
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Рис. 1. Уровень проникновения финтех-услуг на 2021 год

Источник: EY, «Индекс проникновения услуг финтех 2021».

Мировой опыт внедрения и развития финансо-
вых технологий состоит из многих уникальных пу-
тей, в связи с этим его рассмотрение стоит разде-
лить на три категории: американский, азиатский 
и европейский.

Финансовые инновации в  Америке и  Азии 
(в  частности, в  Китае) происходят в  основном 
по  инициативе крупных технологических компа-
ний – ​бигтехов, таких как FAMGA (Facebook, Apple, 
Microsoft, Google, Amazon) и BAT (Baidu, AntFinan-
cial / Alibaba и Tencent). Эти крупные игроки изна-
чально начали строить экосистемы, а внедрение 

финансовых услуг стало логичным продолжением 
этого развития. Одной из предпосылок такому пу-
ти развития финтеха можно выделить, например, 
достаточно низкий уровень доверия к финансовым 
институтам и крайне высокий к технологическим 
компаниям за последние 10 лет (рис. 2).
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Рис. 2. Уровень доверия к индустриальным секторам 
в мире

Источник: Edelman Trust Barometer 2022 [11].

Также немаловажную роль играет сущность 
бигтехов – ​это крупнейшие игроки рынка, облада-
ющие достаточным количеством средств на покуп-
ку и разработку финансовых технологий. К тому же 
за период своего существования они успели на-
работать значительную клиентскую базу, привы-
кшую к функционалу сервисов, предоставляемых 
FAMGA и BAT.

По данным KPMG на 2021 года в американском 
регионе был установлен рекорд за последние четы-
ре года относительно количества сделок в области 
финтеха. Общий объём инвестированных средств 
равен 105,3 млрд долларов (из них 65 млрд дол-
ларов являлось венчурным инвестированием, что 
в свою очередь также является рекордом с 2019 го-
да, когда общий объём сделок составлял 1,5 млрд 
долларов, рис. 3).
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Рис. 3. Объём инвестиций (млрд долларов) 
и количество сделок в области финтеха 

в американском регионе

Источник: Pulse of Fintech H2’21, Global Analysis of Investment 
in Fintech, KPMG International (data provided by PitchBook) [12].

Эти данные свидетельствуют о повышающемся 
уровне заинтересованности инвесторов американ-
ского региона в инвестировании не только в фи-
нансовые технологии, но и в стартап-проекты.

Среди особенностей развития финансовых тех-
нологий в США стоит отметить следующее [6].
•	 14 из 31 мировых финтех-«единорогов» (компа-

ний, чья капитализация составила более 1 млрд 
долларов за короткий временной промежуток) 
получили своё начало и развитие в США.

•	 Самое большое количество кадров в  сфе-
ре финтеха работают в  Калифорнии, здесь 
и  в  Нью-Йорке расположен огромный интел-
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лектуальный ресурс, поэтому именно эти шта-
ты стали центрами развития финансовых тех-
нологий в США. Вдобавок к этому Силиконовая 
долина, где осуществлено действие налоговых 
для бизнеса с 2014 года, предоставляет край-
не благоприятный климат для развития старта-
пов, а местный университет Дрейпера (Draper 
University) осуществляет работу краткосрочных 
бизнес-курсов и предоставляет целевые гран-
ты на  стартап-проекты. Льготное налогообло-
жение стартапов, акселератор для инноваци-
онного бизнеса Startupbootcamp и  электрон-
ная платформа fintech Studios, оказывающая 
помощь бизнесу в  продвижении продуктов, 
в  Нью-Йорке также оказывают своё положи-
тельное влияние на развитие отрасли.

•	 Компании, предоставляющие банковские ус-
луги на  основе финансовых технологий полу-
чили возможность заниматься своим бизне-
сом на правах регулируемого банка благодаря 
инициативе Управления Контролёра денежного 
обращения США (независимое подразделение 
Минфина США).
Рассматривая особенности развития финтеха 

в Канаде, стоит отметить, что здесь стартапам не-
обходимо конкурировать или работать на взаимо-
выгодных условиях с пятью крупнейшими банка-
ми страны (Royal Bank of Canada, Toronto-Dominion 
Bank, Bank of Nova Scotia, Bank of Montreal, Cana-
dian Imperial Bank of Commerce), которые в свою 
очередь также активно цифровизируются. Напри-
мер, одним из последних нововведений Canadian 
Imperial Bank of Commerce стала цифровая аутен-
тификация, которая представляет собой подтверж-
дение личности по фотографии документа госу-
дарственного образца и лица пользователя с по-
мощью алгоритмов машинного обучения. В то же 
время финтех-стартапы не  отстают в  удобстве 
предложений для клиентов и эффективно функ-
ционируют в области платежей, инвестиций и кре-
дитования, а по оценкам экспертов в ближайшем 
будущем финтехи имеют шанс привлечь около чет-
верти клиентов традиционных банков [6].

США и Канада относятся к числу стран, где раз-
решены платежи криптовалютами, на территории 
штатов работают крупнейшие криптовалютные 
хедж-фонды и биржи. В середине 2017 года Комис-
сия по ценным бумагам и биржам США признала 
токены ценными бумагами. В то же время ЦБ Ка-
нады в середине 2021 года признал существенную 
роль токена в цифровизации канадской экономики 
и начал поиск специалистов в криптосфере с це-
лью реализации проекта канадских CBDC.

Продолжая тему влияния бигтехов на банков-
ский сектор, стоит обратиться к азиатскому опы-
ту в этой сфере. По данным KPMG, инвестиции 
в финтех на конец 2021 года составили 27,5 млрд 
долларов за 1165 сделок и, хоть этот показатель 
не преодолел рекорд 2018 года, по объёму он выше 
практически в два раза по сравнению с 2020 годом 
(рис. 4).

Сегодня Китай выделяется и вносит значитель-
ный вклад в развитие финтеха в азиатском реги-
оне. Развитие индустрии финансовых технологий 
начало происходить с 2013 года. За это время пра-
вительство КНР провела реформы, что на повы-
шение роста мобильного Интернета и снижения 
депозитных ставок, что привело к развитию: P2P-
кредитование, онлайн-страхование, платежи элек-
тронными деньгами и их переводы.
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Рис. 4. Объём инвестиций (млрд долларов) 
и количество сделок в области финтеха в азиатско-

тихоокеанском регионе

Источник: Pulse of Fintech H2’21, Global Analysis of Investment 
in Fintech, KPMG International (data provided by PitchBook) [12].

Основной особенностью бигтехов Китая являет-
ся их ориентировка на розничную торговлю, в отли-
чие от крупных игроков американских и европей-
ских рынков, которые ориентированы на бизнес. 
Здесь, функционируют несколько крупных игроков, 
занимающих почти весь финтех-рынок: Baidu, Ali-
baba, AntFinancial и Tencent. Они используют свою 
обширную клиентскую базу одного сегмента для 
продаж продуктов [5].

Очень интересен опыт компании Tencent, ко-
торая в 2011 году запустила проект мессендже-
ра WeChat. Сегодня WeChat – ​это один из лучших 
успешных примеров суперпаппа: в нём собрано бо-
лее 580 тысяч мини-программ, а данным Tencent, 
у них 170 миллионов активных пользователей еже-
дневно. Во время проведения нового года в Китае, 
количество денежных переводов через WeChat 
превосходит транзакции PayPal за годовой пери-
од. Приложение построено таким образом, чтобы 
пользователь мог совершить все возможные опе-
рации в течение дня, не выходя из него. Такой под-
ход, с одной стороны, даёт преимущества для поль-
зователя: удобство пользования, ускорение рутин-
ных, в том числе и финансовых, операций; однако, 
также привносит ряд негативных аспектов, вызы-
ваемых всеми вариациями экосистем: ограничение 
пользователя в выборе услуг только бигтеха и его 
партнёров, монополизация рынка и угроза ухудше-
ния качества, формирование модели «бесконечно-
го потребления».

Примечателен опыт Индии как представите-
ля развивающихся стран. В 2014 году начал своё 
развитие проект «Делай в Индии», предложенный 
премьер-министром Нарендром Моди, согласно 
которому получил значительный толчок сектор 
ИКТ. К 2016 году в три раза возросло количество 
интернет-пользователей (почти 30% от населения), 
возросли прямые иностранные инвестиции в теле-
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коммуникационный сектор (с 2,9 млрд долларов 
в 2014 году до 5,5 млрд долларов к 2017). Сектор 
ИКТ вырос до 7,7% от ВВП. Появились междуна-
родные производственные кибер-города (аналоги 
Силиконовой долины в США), где компания PayTM 

сегодня является одним из крупных мировых фин-
техов [8].

Переходя к рассмотрению европейского опыта 
развития финансовых технологий, стоит отметить, 
что здесь финансовые технологии развиваются 
не столько благодаря крупным технологическим 
компаниям, сколько на  основе взаимодействия 
трёх участников рынка: финтех-стартапов, пользо-
вателей и регулятора. Здесь традиционные участ-
ники рынка чаще выполняют свои классические 
функции, прибегая к взаимодействию со старта-
пами с целью повышения эффективности своей 
деятельности.

По данным KPMG, в регионе ЕБВА инвестиции 
в индустрии финансовых технологий за 2021 год 
достигли 77,4 млрд долларов США (1859 сделок), 
наибольшую долю среди них занимали сделки сли-
яний и поглощений (на втором месте – ​венчурное 

инвестирование, затем прямые инвестиции). Это 
абсолютный рекорд как по объёму, так и по коли-
честву сделок за последние 4 года (рис. 5). KPMG 
отмечает, что наибольшую долю среди венчурно-
го инвестирования занимали вливания в цифровой 
банкинг.
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и количество сделок в области финтеха в регионе 

ЕБВА

Источник: Pulse of Fintech H2’21, Global Analysis of Investment 
in Fintech, KPMG International (data provided by PitchBook) [12].

Наибольшую роль в таком пути развитие сыгра-
ло применение технологии открытых API. Анали-
тический портал Innopay подготовил карту банков, 
практикующих Open Banking (рис. 6).

Рис. 6. Карта банков, практикующих Open Banking

Источник: Open Banking Monitor, 2021. INNOPAY. – ​URL: https://www.innopay.com/en/innopay-open-banking-monitor (дата обращения: 
22.07.2023) [13].

Эта карта свидетельствует о том, что даже мно-
гие банки-лидеры готовы внедрять технологию 
и делиться своими данными со сторонними разра-
ботчиками на взаимовыгодных условиях.

Стоит отметить, что ведущими странами в об-
ласти регулирования открытых API являются: Ве-
ликобритания, страны Европейского союза, Ки-
тай, Индия, Австралия, Сингапур и др. Пионерами 
среди них стали страны Европейского союза, где, 
согласно Второй платёжной директиве (Payment 

Services Directive 2, PSD 2), вступившей в силу 
в 2018 году, была описана концепция открыто-
го банкинга. Целью PSD2 является существенное 
изменение европейского рынка платёжных услуг, 
в частности, с помощью повышения уровня кон-
куренции, снижения стоимости платёжных услуг 
и улучшения качества и разнообразия платёжных 
организаций [7]. Эта платёжная директива уста-
навливает, что европейские провайдеры финан-
совых услуг обязуются с согласия клиента без-
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возмездно предоставлять данные к клиентским 
расчётным счетам.

Помимо этого, в рамках директивы вводятся по-
нятия финансовых посредников: сервисы по ини-
циации платежей (посредники между банком кли-
ента и поставщиком сторонних продуктов и услуг) 
и сервисы по агрегации платёжной информации 
(платформа, собирающая аналитику о потребите-
ле и предоставляющая её как самому пользова-
телю, так и третьей стороне по согласию клиен-
та) [9]. В следствие введения PSD2 и деятельно-
сти в сфере открытого банкинга было заработано 
около 7% выручки европейских банков (61 млрд 
евро) в 2020 году, согласно данным консалтинго-
вой компании Accenture, а в Великобритании, как 
прогнозирует PwC, к 2022 году Open Banking спо-
собствует генерации 7,2 млрд фунт стерлингов вы-
ручки [10].

Сегодня финансовые технологии  – ​это одно 
из  самых основных направлений для развития 
цифровизации в современном мире. Растущее се-
мейство надежных технологических средств для 
личных и коммерческих финансов увеличивает их 
использование и влияние. Они меняют финансо-
вый мир с растущими темпами, и есть существен-
ная объективная составляющая, подтверждающая, 
что эти перемены происходят к лучшему.
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FOREIGN EXPERIENCE IN THE USE OF FINANCIAL 
TECHNOLOGIES

Vasilyev I. I.
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The relevance of the topic is the study of the role of financial, bank-
ing products and technologies in improving the efficiency of the 
banking system abroad, for use, application and which is due to the 
need to intensify innovation processes in the national economic sys-
tem as a whole and the banking sector in particular, a high degree of 
interdependence of the state of the innovation sphere and the pace 
of development of the banking system in Russia, as well as for the 
active development of the banking system sector and digitalization 
of the entire economy.
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В  статье рассмотрены преимущества и  ограничения исполь-
зования технологии распределенного реестра при формиро-
вании трансграничной платежной инфраструктуры. Проведен 
обзор понятийного аппарата, использующегося для исследова-
ния платежной инфраструктуры нового типа. Приведены стати-
стические данные по объему трансграничных платежей через 
банковские корреспондентские отношения и прогноз трансгра-
ничного оборота через блокчейн между предприятиями B2B-
сегмента. Выявлены недостатки и  ограничения, связанные 
с осуществлением трансграничных платежей в традиционной 
платежной инфраструктуре, базирующейся на  банковских 
корреспондентских отношениях. Дана характеристика транс-
граничной платежной инфраструктуре на  основе технологии 
распределенного реестра. Перечислены основные концепту-
альные подходы к формированию трансграничной платежной 
инфраструктуры на технологической основе распределенного 
реестра, включая протоколы децентрализованных финансов, 
цифровые валюты центральных банков и  стейблкоины. При-
ведены выдержки из программных документов органов зако-
нодательной и исполнительной власти Российской Федерации, 
касающихся перспективных направлений развития инноваци-
онных технологий в платежах. Проведен обзор мирового опыта 
реализации основных способов формирования трансгранич-
ной платежной инфраструктуры на основе технологии распре-
деленного реестра. Рассмотрены перспективы, преимущества, 
ограничения и риски применения каждого из концептуальных 
подходов к формированию трансграничной платежной инфра-
структуры на основе технологии распределенного реестра.

Ключевые слова: трансграничная платежная инфраструк-
тура; трансграничные платежи; технология распределенного 
реестра; цифровые деньги; токенизированные платежные ин-
струменты; децентрализованные финансы; цифровая валюта 
центральных банков; стейблкоин; механизм цифровых перево-
дов.

Классическое определение трансграничной 
платежной инфраструктуры

В современном мире трансграничные платежи игра-
ют очень важную роль в международной торговле 
и бизнесе. Банковские корреспондентские отноше-
ния стали основным инструментом для осуществле-
ния таких платежей.

Согласно определению Банка международных 
расчетов, платеж (перевод денежных средств) – ​пе-
ревод плательщиком денежного требования сторо-
не, приемлемой для получателя платежа. Обычно 
требования принимают форму денежных средств 
или остатков на депозитах, хранящихся в финан-
совом учреждении или в центральном банке [1]. 
Соответственно, трансграничные платежи опреде-
ляются как платежи, при которых финансовые уч-
реждения плательщика и получателя платежа на-
ходятся в разных юрисдикциях [2].

Как следует из такого определения трансгра-
ничных платежей, для их осуществления исполь-
зуются банковские корреспондентские отношения, 
что позволяет банкам в разных странах работать 
вместе и обеспечивать быстрое и эффективное 
осуществление трансграничных платежей. Каж-
дый банк, участвующий в трансграничных плате-
жах, имеет корреспондентские отношения с други-
ми банками, что позволяет им осуществлять пла-
тежи между своими клиентами в разных странах. 
Банковские корреспондентские отношения легли 
в основу современной трансграничной платежной 
инфраструктуры – ​совокупности взаимосвязанных 
обслуживающих систем, обеспечивающих основу 
для функционирования системы осуществления 
трансграничных платежей. Очевидно, что транс-
граничная платежная инфраструктура, имеющая 
банковские корреспондентские отношения в чис-
ле основного структурообразующего элемента, по-
строена на фундаменте из финансовых посредни-
ков и является инфраструктурой финансовых по-
средников.

Под инфраструктурой финансовых посредников 
мы понимаем совокупность взаимосвязанных об-
служивающих систем, основанную на финансовом 
посредничестве. Очевидно, что такие системы ос-
нованы на доверии. «Традиционно трансграничные 
доверительные отношения предполагают эксклю-
зивные двусторонние кредитные отношения между 
банками-корреспондентами» [3].
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Одним из основных преимуществ банковских 
корреспондентских отношений является их спо-
собность уменьшать риски и задержки в процессе 
трансграничных платежей. Так как банки работа-
ют вместе, они могут обмениваться информацией 
и участвовать в проверке платежей. Это помогает 
уменьшить риски мошенничества и снизить веро-
ятность ошибок при переводе денег.

Согласно отчету SWIFT за  2020  год, количе-
ство банков, имеющих корреспондентские отноше-
ния с другими банками, составило более 10 тыс. 
по всему миру, а объем обработанных ими сооб-
щений превысил 7 млрд. Большинство этих сооб-
щений связаны с  трансграничными платежами, 
в 2020 году было проведено более 1,2 млрд транс-
граничных платежей на общую сумму более 135 тр-
лн долларов США. Количество сообщений через 
инфраструктуру обмена финансовыми сообщения-
ми системы SWIFT в 2019 году превысило 6,2 млрд 
что на 9% больше, чем в 2018 году [4].

Однако, в современном мире банковские кор-
респондентские отношения обладают рядом су-
щественных недостатков. Один из главных недо-
статков заключается в том, что использование бан-
ковских корреспондентских отношений как инфра-
структуры финансовых посредников может быть 
затруднено из-за различий в правилах и регуляции 
в разных странах, вплоть до полного запрета до-
ступа к платежной инфраструктуре для отдельных 
категорий экономических субъектов.

Ограничения платежной инфраструктуры 
финансовых посредников

Финансовые услуги базируются на доверии, которое 
обеспечивается нормативным правовым регулиро-
ванием субъектов, выполняющих роль финансовых 
посредников, поддерживающих целостность запи-
сей об активах и обязательствах. Информация хра-
нится в разрозненных реестрах, которые отделены 
от средств связи между финансовыми посредни-
ками. Такой системе требуется значительная ко-
ординация в процессе осуществления транзакций. 
К примеру, стандартные трансграничные платежи 
в такой инфраструктуре могут задерживаться на не-
сколько дней. Несмотря на ускоряющуюся цифро-
визацию всех сфер экономической деятельности, 
реальные активы на сотни триллионов долларов 
все еще зарегистрированы во множестве реестров, 
напрямую не связанных с инфраструктурой обме-
на финансовыми сообщениями. Финансовые по-
средники должны записывать платежные транзак-
ции в разрозненных реестрах, а затем отправлять 
друг другу сообщения для согласования своих книг 
и завершения расчетов. Необходимость в коорди-
нации между организациями и реестрами создает 
неэффективности, которые увеличивают издержки, 
риски, удлиняют время расчетов, снижают транспа-
рентность, а в ряде случаев и вводят дополнитель-
ные ограничения на доступность трансграничной 
платежной инфраструктуры, основанной на финан-
совом посредничестве.

Далее в  статье мы рассмотрим концептуаль-
ные подходы, призванные заменить традиционных 
финансовых посредников в платежной индустрии 
на  цифровых финансовых посредников, функ-
ционал которых закреплен на уровне программ-
ного кода, в том числе с использованием смарт-
контрактов и других новаций технологии распреде-
ленного реестра. Рассмотрим преимущества, опыт 
пилотного внедрения, ограничения и риски каждо-
го из концептуальных подходов к формированию 
трансграничной платежной инфраструктуры, осно-
ванной на цифровом финансовом посредничестве 
с использованием технологии распределенного ре-
естра.

Преимущества использования технологии 
распределенного реестра в платежной 
индустрии

Технологии постоянно развиваются и модернизиру-
ют финансовые транзакции, создавая новые спо-
собы выполнения и регистрации платежных услуг. 
Каждый шаг в этой эволюции открывает новые воз-
можности для экономики. В последние годы мы на-
блюдаем тенденцию повышения внимания к техно-
логии распределенного реестра как к потенциально-
му решению многих проявлений неэффективности 
в платежной индустрии.

Технология распределенного реестра (Distribut-
ed Ledger Technology, DLT) – ​концепция хранения, 
обработки и передачи данных, которая базируется 
на распределенной базе данных, содержащей ин-
формацию о транзакциях и других записях. В отли-
чие от централизованных систем, в которых дан-
ные хранятся в единой базе данных, в блокчейне 
данные хранятся в  распределенной сети узлов, 
каждый из которых хранит копию базы данных. Это 
позволяет создавать децентрализованные систе-
мы, в которых нет единой точки отказа и не требу-
ется доверия к одному центральному узлу. Понятия 
технологии распределенного реестра и технологии 
блокчейн часто используются как взаимозаменяе-
мые. Вместе с тем понятие технологии распреде-
ленного реестра более общее, охватывает целый 
класс технологий, схожих с технологией блокчейн, 
но  отличающихся структурами данных реестра, 
способами согласования и синхронизации данных.

Согласно исследованию компании Juniper Re-
search, объем трансграничных B2B-платежей через 
блокчейн достигнет 4,4 трлн долларов в 2024 году, 
что в 25 раз больше, чем в 2019 году [5]. Также Ju-
niper Research предсказывает, что к 2024 году тех-
нология распределенного реестра станет ключе-
вым инструментом для обеспечения безопасности 
и прозрачности трансграничных платежей, а также 
для сокращения затрат на их обработку.

Очевидная ценность этой технологии заключает-
ся в объединении реестров и сетей таким образом, 
который позволяет нескольким сторонам видеть од-
ну и ту же информацию и снижает необходимость 
согласования элементов платежной транзакции. Ло-
гика платежа может быть прозрачно кодифицирова-
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на в смарт-контракте, обеспечивающем соблюдение 
установленных правил и автоматизацию расчетов. 
Смарт-контракт можно определить как компьютер-
ный протокол, который предназначен для автома-
тического выполнения и контроля исполнения усло-
вий договора между двумя или более сторонами. 
Этот протокол использует технологию распределен-
ного реестра для записи и выполнения кода смарт-
контракта. Смарт-контракты позволяют участникам 
сделки и программе автоматически выполнять дей-
ствия в соответствии с условиями контракта без не-
обходимости участия посредника или центрального 
авторитета. Таким образом, смарт-контракты обе-
спечивают автоматизацию процессов и повышают 
эффективность и прозрачность сделок.

Процессы токенизации в мировой платежной 
индустрии активно развиваются, охватывая как 
платежные инструменты, так и активы, что создает 
потенциал для сквозного обмена активами в рас-
пределенных реестрах. Платежный инструмент 
можно определить как средство, используемое для 
осуществления платежей. Он может быть физиче-
ским (например, банковская карта, платежный тер-
минал) или виртуальным (например, электронный 
кошелек, мобильное приложение для платежей). 
Платежные инструменты используются для пере-
вода денежных средств между плательщиком и по-
лучателем и включают в себя как национальные, 
так и международные способы платежей. Платеж-
ные инструменты являются важной составляющей 
платежной инфраструктуры. Соответственно, то-
кенизированный платежный инструмент (платеж-
ный токен) можно определить как цифровую фор-
му платежного инструмента, которая представляет 
собой частный случай токенизированного актива, 
использующегося для осуществления платежей. 
Платежный токен может быть связан с различны-
ми типами активов, такими как валюты, ценные 
бумаги, товары и другие активы. Платежные токе-
ны работают на основе технологии распределен-
ного реестра и являются удобным способом для 
осуществления трансграничных платежей.

Технология распределенного реестра может 
устранить большинство недостатков, связанных 
со стоимостью, скоростью, доступностью, прозрач-
ностью и  безопасностью осуществления транс-
граничных платежей, представляя информацию 
о транзакциях и правах собственности в едином 
общем реестре. Растущая цифровизация эконо-
мики и проникновение процедур токенизации, соз-
дающих цифровые представления активов, могут 
расширить преимущества технологии распреде-
ленного реестра и обеспечить формирование на-
дежной платежной инфраструктуры.

Использование технологии распределенного 
реестра в платежной индустрии и сопутствующая 
оцифровка функционала финансового посредни-
чества между субъектами трансграничной платеж-
ной инфраструктуры могут быть осуществлены 
с применением различных концептуальных подхо-
дов к формированию трансграничной платежной 
инфраструктуры нового типа. Подробнее рассмо-

трим наиболее распространенные концепции: про-
токолы децентрализованных финансов, цифровые 
валюты центральных банков и стейблкоины.

Применение концепции децентрализованных 
финансов в платежной индустрии

Сегодня в публичном пространстве цифровых ак-
тивов бурно развивается концепция децентрализо-
ванных финансов (DeFi). Она относится к децентра-
лизованным приложениям (DApps), которые пре-
доставляют финансовые услуги с использованием 
технологии распределенного реестра с помощью 
автоматизированного компьютерного кода. Эти ус-
луги включают платежи, кредитование, торговлю, 
инвестиции, страхование и управление активами. 
Протоколы DeFi обычно работают без централизо-
ванных посредников или учреждений, используют 
программы с открытым исходным кодом и допуска-
ют гибкую компоновку.

Протоколы DeFi – ​программные протоколы, ко-
торые работают на основе технологии распреде-
ленного реестра и позволяют пользователям про-
водить финансовые операции в децентрализован-
ной среде. Протоколы DeFi предоставляют доступ 
к различным финансовым инструментам и услу-
гам, таким как платежи, кредитование, депозиты, 
торговля, обмен и другие операции, которые обыч-
но осуществляются в централизованных финансо-
вых учреждениях.

Рыночная капитализация DeFi по  состоянию 
на 1 августа 2023 года составляет около 48 млрд 
долларов [6]; суммарная стоимость всех активов, 
заблокированных в  различных протоколах DeFi 
(TVL) – ​66 млрд долларов [7]. Среди них наиболее 
популярны протоколы, которые фиксируют обеспе-
чение в смарт-контракте в обмен на стейблкоины.

Банк России дал свое определение понятию 
децентрализованных финансов – ​«новая модель 
организации финансов, в которой отсутствуют по-
средники, сделки осуществляются автоматиче-
ски при помощи смарт-контрактов, исполняющих-
ся на базе технологии распределенного реестра 
(Distributed Ledger Technology, DLT), а пользовате-
ли осуществляют непосредственный контроль над 
своими активами» [8].

DeFi преобладает в общедоступном простран-
стве распределенных реестров и применяется в ос-
новном к транзакциям в пока еще слабо регули-
руемой индустрии цифровых активов. Тем не ме-
нее, логика, встроенная в протоколы DeFi, которые 
представляют собой программируемые, самовы-
полняющиеся бизнес-процессы, может применять-
ся для взаимодействия с любым токенизированным 
активом – ​цифровым активом, который использу-
ется для представления определенной стоимости 
или права на совершение определенных действий 
внутри системы распределенного реестра. Бла-
годаря возможности создания смарт-контрактов 
на базе токенов, токенизированные активы мож-
но использовать для автоматизации определенных 
операций и упрощения процессов
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Трансграничная платежная инфраструктура 
на основе технологии распределенного реестра мо-
жет применять протоколы DeFi к токенизированным 
активам в сочетании с соответствующими мерами 
безопасности для обеспечения финансовой целост-
ности, соблюдения нормативных требований и за-
щиты субъектов экономической деятельности.

У децентрализованных финансов нет страно-
вых границ, поэтому применение протоколов DeFi 
в трансграничной платежной инфраструктуре сле-
дует рассматривать в качестве одной из приори-
тетных технологических моделей.

Субъекты внешнеэкономической деятельности мо-
гут повысить эффективность, приняв протоколы DeFi, 
которые используют программный код для автомати-
ческого выполнения финансовых транзакций в соот-
ветствии с установленными правилами и условиями.

Исследование консалтингового агентства «Се-
лент», опубликованное в октябре 2022 года, пока-
зывает, что отношение институциональных участ-
ников финансового рынка к цифровым активам 
меняется, и традиционные инвесторы рассматри-
вают перспективы инвестирования до 30% капита-
ла в цифровые активы [9]. Соответственно, инфра-
структура рынков капитала будет существовать 
на  совместимой блочной цепочке, в  результате 
потребность в платежной инфраструктуре на ос-
нове технологии распределенного реестра будет 
лавинообразно нарастать.

Системная работа в отношении регулирования 
DeFi ведется на международных площадках Банка 
международных расчетов, Совета по финансовой 
стабильности, Всемирного экономического фору-
ма, Организация экономического сотрудничества 
и развития, Группы разработки финансовых мер 
борьбы с отмыванием денег, Международного ва-
лютного фонда и других организаций.

Взаимосвязь DeFi и  традиционных финансов 
может быть усилена в случае синхронизации ис-
пользования ЦВЦБ [10], а в перспективе и токени-
зированной безналичной валюты в DeFi, что позво-
лит применять их в DeFi вместо частных стейблкой-
нов, что будет способствовать повышению доверия 
к инструментам DeFi.

Среди стран, лидирующих по  активности ис-
пользования протоколов DeFi,  – ​США, Вьетнам, 
Таиланд, Китай, Великобритания и Индия. Россия 
в 2021 году по данному показателю занимала 15‑е 
место [11]. Отдельные аспекты DeFi изучаются ре-
гуляторами восьми стран – ​Бразилии, Англии, Ки-
тая, Турции, Франции, США, Японии, Кореи. Банк 
Франции, Банк Японии, Банк Кореи, SEC отметили 
необходимость разработки специального регули-
рования в отношении DeFi.

Наряду с впечатляющими возможностями кон-
цепции DeFi, ее использование в институциональ-
ной платежной инфраструктуре сопряжено с рядом 
сложностей и рисков, характерных для новой инно-
вационной технологии, имеющей все еще невысо-
кое проникновение в финансовую инфраструкту-
ру. Многие протоколы DeFi сегодня не могут быть 
использованы для формирования надежной пла-

тежной инфраструктуры, для этого необходимо ис-
пользовать более высокие уровни защиты и стан-
дарты безопасности.

Трансграничная платежная инфраструктура 
с элементами DeFi должна сочетать в себе мощ-
ность и эффективность протоколов DeFi с уровнем 
мер безопасности для соблюдения нормативных 
требований и требований безопасности субъектов 
внешнеэкономической деятельности. Во  многих 
существующих протоколах DeFi отсутствуют ре-
шения для идентификации, позволяющие эконо-
мическим агентам соответствовать требованиям 
по борьбе с отмыванием денег (AML), знанием ва-
шего клиента (KYC) и требованиям по борьбе с фи-
нансированием терроризма (ПОД/ФТ).

Для оценки применимости протоколов DeFi 
в трансграничной платежной инфраструктуре це-
лесообразно выделить два фактора, которые не-
обходимо глубоко исследовать, и,  в  результате, 
предложить механизмы практической реализации:
–	 нормативная правовая база, обеспечивающая 

взаимодействие между субъектами внешне-
экономической деятельности в  соответствии 
с  требованиями безопасности и  налогового 
администрирования. Протоколы DeFi должны 
быть адаптированными к  регулятивным стан-
дартам денежного рынка;

–	 набор технологических стандартов для всего 
периметра платежных операций. При формиро-
вании трансграничной платежной инфраструк-
туры важно использовать экосистему цифро-
вых активов для применения в трансграничных 
платежах, усовершенствовать и  разработать 
технические требования, а  также обеспечить 
руководство по технологическим стандартам.
Оба фактора критически важны для формиро-

вания эффективной трансграничной платежной ин-
фраструктуры на основе технологии распределен-
ного реестра. Создание трансграничной платеж-
ной инфраструктуры, использующей токенизацию 
и программируемость, может иметь далеко идущие 
последствия для всей финансовой отрасли.

При формировании трансграничной платежной 
инфраструктуры на основе технологии распреде-
ленного реестра важно учитывать области, в кото-
рых токенизация и программируемость являются 
наиболее ценными, и соответствующим образом 
адаптировать протоколы DeFi для целей обеспе-
чения эффективности трансграничных платежей. 
Простое копирование механизмов работы инду-
стрии цифровых денег – ​информации в электрон-
ной форме, созданной с использованием средств 
шифрования и принятой в качестве средства пла-
тежа, общепринятой в  информационных систе-
мах  – ​не  сможет обеспечить всех требований, 
предъявляемых к институциональному решению.

Цифровые валюты центральных банков 
в трансграничных расчетах

Цифровые деньги и токенизированные платежные 
инструменты изучаются как частным, так и государ-
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ственным сектором. Цифровая валюта центрально-
го банка – ​это частный случай токенизированного 
платежного инструмента на уровне отдельного го-
сударства. Банк международных расчетов дал опре-
деление цифровым валютам центральных банков 
(ЦВЦБ) – ​это «цифровые деньги, выпущенные цен-
тральным банком, номинированные в национальной 
расчетной единице, и представляющие собой обя-
зательство центрального банка» [12].

Опрос 2021 года 81 центральных банков по вер-
сии Банка международных расчетов обнаружил, 
что 90% центральных банков изучают потенциал 
цифровой валюты центральных банков.

В их числе 26% активно разрабатывают ЦВЦБ 
и проводят пилотные проекты [13]. По состоянию 
на октябрь 2022 года, Банк международных расче-
тов реализовывал семь проектов ЦВЦБ с различ-
ными центральными банками-членами [12].

По данным Народного банка Китая, объём циф-
ровых юаней в обращении на конец 2022 года соста-
вил 13,61 млрд (2,01 млрд долларов) [14]. Европей-
ский центральный банк в сентябре 2022 выбрал пять 
компаний для разработки пользовательских интер-
фейсов для цифрового евро и, возможно, запустит 
свою ЦВЦБ в октябре 2023 года. Банк Франции объ-
явил о новом проекте по использованию DeFi для 
оптового управления ликвидностью ЦВЦБ [15].

Страны с формирующимся рынком, по сравнению 
со странами с развитой экономикой, видят больше 
перспектив в осуществлении трансграничных пла-
тежей с использованием ЦВЦБ. При этом эффек-
тивность трансграничных платежей остается ключе-
вым мотивом для оптовых ЦВЦБ как в развитых, так 
и в развивающихся странах [16]. Различные оптовые 
проекты ЦВЦБ специально сфокусированы на транс-
граничных платежах. Примером является проект 
Dunbar, посвященный изучению использования ЦВ-
ЦБ для международных расчетов, который был про-
веден центральными банками Австралии, Малайзии, 
Сингапура и Южной Африки совместно с Инноваци-
онным центром Банка международных расчетов [17].

Центральные банки видят несколько способов, 
с помощью которых ЦВЦБ могут улучшить транс-
граничные платежи. В  2021  году центральные 
банки и международные организации продолжа-
ли изучать возможности и последствия ЦВЦБ для 
трансграничных платежей. В совместном отчете, 
опубликованном в июле 2021 года, CPMI, BISIH, 
Международный валютный фонд и  Всемирный 
банк пришли к выводу, что ЦВЦБ могут повысить 
эффективность трансграничных платежей, если 
страны будут работать вместе [16].

Эффективность трансграничных платежей  – ​
важный фактор для работы центральных банков 
над ЦВЦБ. В  октябре 2020  года G20 утвердила 
«дорожную карту» по совершенствованию транс-
граничных платежей, разработанную Советом 
по финансовой стабильности (FSB) в сотрудниче-
стве с Комитетом Банка международных расчетов 
по платежам и рыночной инфраструктуре (CPMI) 
и другими международными организациями. Про-
грамма трансграничных платежей G20 направле-

на на решение проблем на рынке трансграничных 
платежей, включая высокую стоимость, низкую 
скорость, ограниченный доступ и недостаточную 
прозрачность. ЦВЦБ могут сыграть здесь важную 
роль с точки зрения сокращения текущих цепочек 
транзакций и увеличения времени работы [18].

В июле 2022 года CPMI в сотрудничестве с BISIH, 
МВФ и Всемирным банком представили отчет G20, 
в  котором они определили и  проанализировали 
возможные механизмы цифровых переводов меж-
ду различными ЦВЦБ с целью улучшения транс-
граничных платежей. Механизм цифровых перево-
дов – ​механизм передачи информации о переводе 
цифровых денег между участниками сети, который 
осуществляется при помощи криптографии и рас-
пределенной сети узлов. Он позволяет пользовате-
лям совершать быстрые и безопасные транзакции 
в режиме реального времени, обходя ограничения, 
налагаемые централизованными системами.

Механизмы цифровых переводов между ЦВЦБ 
являются критически важным элементом для осу-
ществления трансграничных платежей, поскольку 
они могут сократить цепочки транзакций, снизить 
общие затраты и  повысить прозрачность и  ско-
рость платежей. Механизмы цифровых переводов 
позволяют банкам и другим поставщикам платеж-
ных услуг (PSP) осуществлять операции друг с дру-
гом, не требуя от них участия в одной и той же пла-
тежной системе или использования посредников 
(т.е. банков-корреспондентов) [19].

Несмотря на потенциальные преимущества, ме-
ханизмы цифровых переводов между ЦВЦБ могут 
столкнуться с проблемами и рисками, которые тре-
буют тщательного рассмотрения и планирования 
со стороны операторов и властей, рассматриваю-
щих такие механизмы. Проблемы связаны с уров-
нем политической поддержки, возможными высо-
кими начальными затратами, различными право-
выми, регулирующими и надзорными структурами, 
несогласованными критериями доступа, различия-
ми в требованиях к уровню обслуживания и управ-
лением операционными рисками.

Стейблкоины

Стейблкоины могут значительно улучшить эффек-
тивность и снизить стоимость трансграничных рас-
четов, обеспечивая быстрые и надежные транзак-
ции, улучшенную ликвидность, упрощенную проце-
дуру проведения платежей и устранение необходи-
мости в посредниках.

В  экономических дебатах стейблкоин может 
быть определен как цифровые деньги, целью кото-
рых является поддержание стабильной стоимости 
по отношению к определенному активу, пулу или 
корзине активов [20]. Следуя «денежному цвет-
ку» Беха и Гарратта [21], стейблкоины относятся 
к классу цифровых денег в том смысле, что они 
электронные, могут обмениваться в одноранговых 
сетях и не выпускаются центральными банками. 
Стейблкоины основаны на  токенах, их действи-
тельность проверяется на основе самого токена, 
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а не личности контрагента, как в случае платежей 
на основе счета [22].

Капитализация четырех ведущих стейблкоинов, 
по состоянию на 1 августа 2023 года, составила 
117 млрд долларов [23]. Регуляторы прилагают все 
больше усилий, чтобы прояснить статус стейблко-
инов. Например, Денежно-кредитное управление 
Сингапура опубликовало консультационный доку-
мент в поддержку развития стейблкоинов как на-
дежного средства обмена в экосистеме цифровых 
активов [24]. В 2022 году Европейский Союз согла-
совал нормативную правовую базу для индустрии 
цифровых активов, включая стейблкоины [25]. 
В Японии принят закон, обеспечивающий право-
вую основу для выпуска стейблкоинов лицензиро-
ванным банкам и агентам денежных переводов [26].

Выводы

В платежной индустрии сформировался тренд на за-
мещение использования традиционных банковских 
корреспондентских отношений, лежащих в основе 
трансграничной платежной инфраструктуры финан-
совых посредников. Для удовлетворения потребно-
стей субъектов внешнеэкономической деятельности 
в стоимости, скорости, прозрачности, безопасности 
и доступности трансграничных переводов целесоо-
бразно сформировать трансграничную платежную 
инфраструктуру на основе технологии распределен-
ного реестра. Одним из основных преимуществ ис-
пользования технологии распределенного реестра 
в трансграничной платежной инфраструктуре явля-
ется возможность оцифровать функционал финан-
совых посредников с использованием программного 
кода и обеспечить устойчивость и бесперебойность 
осуществления трансграничных расчетов благо-
даря невозможности заблокировать доступность 
трансграничной платежной инфраструктуры для от-
дельных ее участников без достижения консенсуса 
со стороны критического большинства субъектов 
инфраструктуры по заранее кодифицированным 
правилам механизмов цифровых переводов.

Рассмотренные концептуальные подходы к фор-
мированию трансграничной платежной инфра-
структуры на основе технологии распределенного 
реестра, включая протоколы децентрализованных 
финансов (DeFi), цифровые валюты центральных 
банков (ЦВЦБ) и стейблкоины, нуждаются в новых 
механизмах цифровых переводов, которые бы со-
ответствовали целям и задачам формирования эф-
фективной и надежной трансграничной платежной 
инфраструктуры.

Механизмы цифровых переводов являются 
критически важным элементом платежной инфра-
структуры для осуществления трансграничных 
платежей, поскольку они могут сократить цепоч-
ки транзакций, снизить общие затраты и повысить 
прозрачность и  скорость платежей. Механизмы 
цифровых переводов позволяют поставщикам пла-
тежных услуг осуществлять операции друг с дру-
гом, не требуя от них участия в одной и той же пла-
тежной системе или использования посредников.

Разработка новых механизмов цифровых пе-
реводов на этапе формирования трансграничной 
платежной инфраструктуры на основе технологии 
распределенного реестра требует высокого уровня 
политической поддержки, возможных высоких на-
чальных затрат и принятия нормативной правовой 
базы для их адаптации субъектами внешнеэконо-
мической деятельности.

В числе свойств трансграничной платежной ин-
фраструктуры на основе технологии распределен-
ного реестра важно учесть совместимость с суще-
ствующими платежными системами, готовность 
к взаимодействию с будущими платформами ЦВ-
ЦБ и  создание открытой инновационной среды, 
которая поощряет разработку ориентированных 
на рынок решений. При этом необходимо обеспе-
чить соблюдение существующих нормативных пра-
вовых ограничений, снижение различных финансо-
вых и операционных рисков, включая риски кибер-
безопасности.

Быстрая эволюция технологии распределенно-
го реестра требует, чтобы участники финансового 
рынка постоянно формировали и корректировали 
собственное видение будущего платежной инду-
стрии и  последствий для эффективности функ-
ционирования трансграничной платежной инфра-
структуры. Динамическая природа инновационных 
технологий обязывает и регуляторов, и субъектов 
экономической деятельности итеративно адапти-
роваться к изменениям.
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uted ledger technology in the formation of a cross-border payment in-
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tistical data on the volume of cross-border payments through bank-
ing correspondent accounts and a forecast of cross-border turnover 
through the blockchain between enterprises of the B2B segment. 
Identified the shortcomings and limitations associated with the imple-
mentation of cross-border payments in the traditional payment infra-
structure based on correspondent banking accounts. Suggested the 
characteristics of the cross-border payment infrastructure based on 
distributed ledger technology. Listed the main conceptual approach-
es to the formation of a cross-border payment infrastructure based on 
the technological basis of a distributed ledger, including decentralized 
finance protocols, central bank digital currencies and stablecoins. 
Provided excerpts from the program documents of the legislative and 
executive authorities of the Russian Federation concerning promising 
areas for the development of innovative technologies in payments. 
Carried out a review of the international experience in the implemen-
tation of the core methods for the formation of a cross-border pay-
ment infrastructure based on distributed ledger technology. Consid-
ered the prospects, advantages, limitations and risks of applying each 
of the conceptual approaches to the formation of a cross-border pay-
ment infrastructure based on the distributed ledger technology.
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ments; distributed ledger technology; digital money; tokenized pay-
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Государство заинтересовано в  развитии цифровых финансо-
вых услуг. В этой связи Правительством РФ и Банком России 
предпринимается ряд мер, направленных на  повышение до-
ступности финансовых продуктов и  услуг, прежде всего для 
граждан и предприятий малого и среднего бизнеса. В статье 
приводится анализ мер, предпринимаемых государством для 
стимулирования развития финансовых продуктов и услуг, де-
лается вывод о формировании особой среды в рамках дове-
ренного цифрового пространства – ​инфраструктуры финансо-
вой доступности. Автор систематизирует элементы указанной 
инфраструктуры, в числе которых: цифровая платформа МСП, 
национальная гарантийная система, цифровой профиль пред-
принимателя, прочие платформы и институты развития, льгот-
ные государственные программы кредитования МСП и  граж-
дан. В  инфраструктуру встраиваются также инструменты 
повышения доступности финансовых продуктов и  услуг для 
граждан и  МСП: система быстрых платежей, цифровой руб
ль, программа «зонтичных поручительств», офсетный договор 
(контракт), программа компенсации МСП за  использование 
системы быстрых платежей, введение упрощенного режима 
налогообложения.

Ключевые слова: цифровые финансовые продукты, цифро-
вые услуги, государственная поддержка, инфраструктура фи-
нансовой доступности, доверенное цифровое пространство, 
цифровая платформа, малый и средний бизнес, национальная 
гарантийная система, цифровой профиль предпринимателя, 
институты развития, льготные программы кредитования.

Статья подготовлена по результатам исследований, выполнен-
ных за счет бюджетных средств по государственному заданию 
Финансового университета при Правительстве Российской Фе-
дерации на 2023 г.

Цифровые финансовые услуги активно входят 
в нашу жизнь, позволяя субъектам экономической 
деятельности сокращать издержки по производ-
ству и реализации товаров и услуг, а гражданам – ​
экономить деньги и время, позволяя совершать по-
купки в режиме реального времени. Наши иссле-
дования различных сегментов финансового рынка 
в условиях цифровой экономики не раз приводи-
ли к выводу о том, что успех инноваций во многом 
базируется на развитии их в условиях доверенно-
го цифрового пространства, отличающегося нали-
чием эффективных моделей управления экономи-
ческими и технологическими процессами, а также 
большими массивами данных [1, 2, 3, 5, 6].

Поскольку финтехи признаются ключевым фак-
тором развития финансового сектора, обеспечивая 
более эффективные и конкурентоспособные фи-
нансовые рынки, расширяя доступ к финансиро-
ванию для традиционно недостаточно обслуживае-
мых потребителей [7], постановка задачи развития 
финансовых услуг в целях повышения их доступ-
ности для граждан и субъектов МСП в первую оче-
редь должна быть рассмотрена именно с позиций 
повышения их доступности.

Государство сегодня активно выстраивает эле-
менты доверенного цифрового пространства. В их 
числе  – ​инфраструктуру, позволяющую сделать 
цифровые финансовые услуги доступными для 
субъектов экономической деятельности и граждан, 
что ведет к формированию и обособлению особой 
среды в рамках доверенного цифрового простран-
ства – ​инфраструктуры обеспечения доступности 
финансовый продуктов и услуг – ​инфраструктуры 
финансовой доступности. Заметим, что активное 
участие государства в  формировании подобной 
среды формирует высокий уровень доверия к ней, 
поскольку защите данных и управлению ими уде-
ляется пристальное внимание.

Наиболее активно происходит формирование 
указанной инфраструктуры для граждан и субъек-
тов малого и среднего предпринимательства (да-
лее МСП), что способствует вовлеченности (инклю-
зии) граждан и субъектов МСП в процесс исполь-
зования цифровых финансовых продуктов и услуг, 
позволяя сделать процесс приобретения товаров 
и услуг удобным, быстрым и недорогим. Анализ 
мер, реализованных Правительством и  Банком 
России по развитию цифровых финансовых услуг 
для граждан и МСП, позволил обозначить значи-
мые элементы инфраструктуры, обеспечивающей 
доступность финансовых продуктов и услуг для 
граждан и субъектов МСП (рис. 1).

Значимым инфраструктурным решением в об-
ласти цифровизации, повышающим уровень 
инклюзии субъектов МСП и граждан в экономиче-
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скую деятельность и одновременно способствую-
щим развитию цифровых финансовых услуг, явля-
ется цифровая платформа МСП – ​государственная 
платформа поддержки предпринимателей и тех, 

кто еще только планирует начать собственный 
бизнес. Минэкономразвития и Корпорация МСП 
создали ее в виде экосистемы на базе цифровой 
платформы. 

Рис. 1. Инфраструктура обеспечения финансовой доступности

Источник: составлено автором.
Механизм функционирования платформы  – ​

значимого элемента инфраструктуры финансовой 
доступности, позволяет совмещать федеральные 
и региональные кредитные программы, нацелен-
ные на МСП, благодаря чему приоритетным от-
раслям субъектов становятся доступны кредиты 
на льготных условиях, а также унифицируются ме-
ры поддержки регионов на цифровой платформе 
«МСП.РФ», реализуются другие актуальные для 
субъектов МСП запросы.

Функционирование платформы МСП суще-
ственно упрощает открытие, ведение и развитие 
бизнеса для предпринимателей, которые на ее ба-
зе могут проактивно получать в электронном виде 
80 госуслуг, что способствует не просто доступно-
сти, а вовлечению (инклюзии) субъектов МСП в по-
лучение цифровых финансовых услуг, усиливая их 
доступность.

Значимыми направлениями развития Корпора-
ции МСП в 2023 году стали:

•	 льготное финансирование микробизнеса;
•	 участие МСП в закупках крупнейших заказчи-

ков;
•	 экспортная деятельность МСП;
•	 налоговая поддержка;
•	 межрегиональная кооперация;
•	 развитие лизинга и др.

К 2024 году на цифровой платформе планиру-
ется реализация более 20 различных сервисов, 
что позволит нивелировать проблемы, связанные 
с недостатком информации о господдержке, необ-
ходимости для субъектов МСП регистрироваться 
на различных ресурсах, обязанности собирать па-
кеты документов при различных обращениях.

Среди участников эксперимента – ​Минцифры, 
Минэкономразвития, Банк России, ФНС, Корпо-
рация МСП. Другие субъекты, среди которых сле-
дует назвать институты развития, банки и страхо-
вые компании, другие федеральные министерства 
и ведомства могут присоединяться к ней в добро-
вольном порядке.
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Через платформу реализуются льготные гос-
программы кредитования МСП. Льготные государ-
ственные программы кредитования МСП в инфра-
структуре финансовой доступности позициониру-
ется как важнейший инструмент, основа механиз-
ма обеспечения финансовой доступности. Среди 
значимых государственных программ, направлен-
ных на поддержку МСП и реализуемых на сегод-
няшний день, следует выделить:
•	 пилотную программу инвестиционного креди-

тования (возможность для предпринимателей 
получения льготного кредита в  банках, пере-
чень которых опубликован на  сайте Минэко-
номразвития);

•	 льготный кредит по программе 1764 [8] (льгот-
ные кредиты, реализуемые в  рамках нацпро-
екта «Малое и среднее предпринимательство» 
более чем в 100 банках; программа стартова-
ла в  феврале 2019  г., рассчитана до  2024  г. 
и предполагает выдачу предпринимателям кре-
дитов по  льготной ставке с  компенсацией за-
тем кредитным организациям недополученной 
прибыли);

•	 льготные кредиты и  безвозмездные гранты 
по госпрограмме «ФОТ 3.0» [9] (льготная про-
грамма, пришедшая на смену «ФОТ 2.0; займы 
малым предприятиям и  социально ориентиро-
ванным НКО более чем 17 отраслей, выплачи-
ваемые пропорционально МРОТ на сотрудника 
и нацеленные на сохранение не менее 90% ра-
бочих мест в  период действия льготного кре-
дитного договора);

•	 программа льготного кредитования произво-
дителей приоритетной промышленной про-
дукции [10] (новый инструмент, направленный 
на  стимулирование инвестиционной активно-
сти, достижение технологического суверените-
та и  ускорение темпов экономического роста 
страны; инструмент – ​льготные кредиты до 100 
млрд руб (объем софинансирования по каждо-
му инвестиционному проекту  – ​не  менее 20% 
от  общей стоимости) по  ставке не  более 30% 
ключевой ставки ЦБ плюс 3 процентных пун-
кта с компенсацией разницы за счет субсидий 
из  федерального бюджета: перечень приори-
тетной промышленной продукции утверждает-
ся Минпромторгом; приоритетные сферы – ​ме-
дицина, фармацевтика, химическая промыш-
ленность);

•	 программа льготного лизинга для МСП (реали-
зуется в  рамках национального проекта «Ма-
лое и  среднее предпринимательство и  под-
держка индивидуальной предпринимательской 
инициативы» и  позволяет предпринимателям 
на  выгодных условиях арендовать оборудова-
ние; инструменты стимулирования направлены 
на использование в лизинг как отечественного, 
так и  импортного оборудования при стимули-
ровании использования в лизинг оборудования 
отечественного производства).
В  отношении граждан также действуют мно-

гочисленные государственные программы. Сре-

ди них важнейшие  – ​программы, направленные 
на расширение возможностей приобретения граж-
данами собственного жилья: льготная и семейная 
ипотеки (по поручению Президента продленные 
до середины 2024 г.); «Дальневосточная ипотека», 
расширенная в процессе ее реализации и ориен-
тирующаяся сегодня в том числе на семьи учите-
лей и медицинских работников; сельская ипотека, 
ориентированная на жителей небольших населен-
ных пунктов, условия по которой постоянно расши-
ряются, приближая финансовый инструмент к ну-
ждам граждан с невысокими доходами. Здесь же 
следует упомянуть национальный проект «Жилье 
и городская среда», ориентированный в том числе 
на устранение ветхого и аварийного жилья в малых 
городах и поселениях.

Значимую роль в развитии цифровых финан-
совых услуг для граждан и МСП играет система 
гарантий и поручительств по кредитам. Следует 
в этой связи отметить меры, направленные на раз-
витие Национальной гарантийной системы (НГС), 
оператором которой выступает Корпорация МСП. 
НГС помогает предпринимателям получать льгот-
ные банковские кредиты при использовании в ка-
честве обеспечения гарантий и поручительств ее 
участников в случае, если у заемщиков отсутствует 
залог или его недостаточно. Гарантии предостав-
ляют банки – ​участники механизма зонтичных по-
ручительств Корпорации МСП и региональные га-
рантийные организации.

Значимым элементом инфраструктуры повыше-
ния финансовой доступности и доверенного циф-
рового пространства следует считать создаваемый 
на  платформе «МСП.РФ» «Цифровой профиль 
предпринимателя». Цифровой профиль предпри-
нимателя может стать действенным механизмом 
ускорения процессов принятия решений по получе-
нию субъектами МСП мер поддержки. Он формиру-
ется автоматически на основе 18 категорий данных 
о бизнесе, включает более 800 параметров бизне-
са для автозаполнения заявок и нацелен на адрес-
ное и проактивное предложение компаниям регио-
нальных и федеральных программ и услуг конкрет-
но под их запросы и индивидуальные особенности. 
Информация будет поступать от государственных 
органов в автоматическом режиме, что позволит 
субъектам МСП быстрее получать подходящие им 
меры поддержки – ​в первую очередь финансовых 
(кредитов, займов, микрозаймов, грантов, субси-
дий), поскольку из анкеты заемщика будет исклю-
чено около 50 пунктов и не потребуется загрузка 
порядка 10 подтверждающих документов, упростит 
проверку заемщиков со сторону банков, поскольку 
данные будут поступать из достоверных источни-
ков.

Перспективным инструментом инфраструкту-
ры обеспечения финанансовой доступности сле-
дует считать новую программу «зонтичных» пору-
чительств, которая появилась в 2021 г. и направ-
лена на совершенствование гарантийного меха-
низма в отношении предпринимателей, у которых 
не хватает залога, однако есть намерения разви-
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тия бизнеса. Раньше таким предпринимателям от-
казывали в кредите. Инвестиционные вложения, 
пополнение оборотных средств, рефинансирова-
ние кредита и др. сегодня доступны им с исполь-
зование зонтичных поручительств. Поручительства 
встраиваются в  кредитные продукты, становясь 
«невидимыми» для предпринимателя и обеспечи-
вая до 50% заемных денег, а по приоритетным на-
правлениям – ​до 85%, что снижает риск кредито-
вания и позволяет банку снижать конечную ставку 
по такому кредиту на 1–2% и предоставлять кре-
диты в рамках утвержденных лимитов без допол-
нительного согласования с корпорацией МСП. Та-
ким образом зонтичные гарантии Корпорации МСП 
позволяют забирать у банков часть рисков по кре-
дитованию малого и среднего бизнеса, предостав-
ляют возможности получения предпринимателями 
быстрого и дешевого финансирования.

Господдержкой в рамках реализации нацпро-
екта развития МСП и уже воспользовалось более 
44 тыс. предпринимателей. Объем кредитов с по-
ручительством за 2022 г. вырос на 68% по срав-
нению с 2021 г. Число МСП. Получивших эту под-
держку, увеличилось в 2,5 раза [4].

Развитию цифровых финансовых услуг для 
граждан и МСП способствует использование в ме-
ханизмах господдержки такого инструмента по-
вышения финансовой доступности как офсетный 
договор (контракт). Офсетный контракт – ​долго-
срочный договор поставки товара для обеспечения 
государственных нужд со встречными инвестици-
онными обязательствами, в рамках которого ин-
вестор открывает новое производство и получает 
от государства гарантии приобретения его продук-
ции в течение нескольких лет. Подобные договора 
заключаются на срок до 10 лет и позволяют ак-
тивнее вовлекать МСП в региональные проекты 
в рамках госзакупок, а также создавать новые ра-
бочие места. Первой в России офсетный договор 
заключила компания «Автодор – ​платные дороги» 
при участии Корпорации МСП. По нему будут по-
ставлены 100 тыс. отечественных транспондеров 
для оплаты проезда по трассам и 10 тыс. держате-
лей для них. Поставщиком-инвестором стала ком-
пания «Сорб инжиниринг», общая сумма догово-
ра составляет 120,3 млн рублей. Поставка будет 
осуществляться в 2023–2025 годах тремя партиями 
с мая 2023 года [11].

Развитию цифровых финансовых услуг спо-
собствует важнейший инструмент повышения фи-
нансовой доступности – ​Программа компенсации 
МСП за использование системы быстрых плате-
жей, реализуемая по поручению Президента РФ 
с июля 2021 года и неоднократно продлеваемая 
в соответствии с Постановлением Правительства 
РФ от 30 июня 2021 г. № 1103 «Об утверждении 
Правил предоставления субсидий из федерально-
го бюджета российским кредитным организациям 
на возмещение затрат субъектам малого и сред-
него предпринимательства на оплату банковских 
комиссий при осуществлении перевода денежных 
средств физическими лицами в пользу субъектов 

малого и среднего предпринимательства в оплату 
товаров (работ, услуг) в сервисе быстрых платежей 
платежной системы Банка России и Постановле-
ние Правительства РФ от 20 июля 2022 г. № 1306 
«О внесении изменений в Правила предоставления 
субсидий из федерального бюджета российским 
кредитным организациям на возмещение затрат 
субъектам малого и среднего предприниматель-
ства на оплату банковских комиссий при осущест-
влении перевода денежных средств физически-
ми лицами в пользу субъектов малого и среднего 
предпринимательства в оплату товаров (работ, ус-
луг) в сервисе быстрых платежей платежной систе-
мы Банка России». В инфраструктуре финансовой 
доступности она позиционируется как инструмент 
повышения доступности финансовых продуктов 
и услуг для граждан и МСП. В основе механизма – ​
компенсация предприятиям малого и  среднего 
бизнеса расходов за использование отечествен-
ной системы быстрых платежей. Сервис быстрых 
платежей принадлежит Банку России и позволяет 
гражданам оплачивать товары и услуги с исполь-
зованием мобильных приложений банков – ​участ-
ников сервиса, при этом комиссия не превышает 
0,7% от стоимости товара, что ниже в 2–2,5 раза, 
чем у других операторов, что делает сервис попу-
лярным как среди покупателей, так и среди пред-
принимателей и создает альтернативу традицион-
ным эквайринговым расчетам с использованием 
банковских карт, что особенно актуально в услови-
ях отключения банков от международных платеж-
ных систем. За время действия программы банкам 
было выплачено более 400 млн рублей, что под-
тверждает интерес к ней со стороны предпринима-
тельского сообщества.

Важнейшим инструментом обеспечения доступ-
ности цифровых финансовых продуктов и  услуг 
для граждан и предприятий МСП и в целом финан-
совой доступности следует считать цифровой руб
ль. Банк России с 2020 года реализует крупнейший 
проект по его внедрению. Тестирование операций 
с цифровым рублем началось 15 августа 2023 го-
да. В  числе участников пилотного проекта  – ​13 
банков и ряд их клиентов. Центральный банк обо-
значает перспективы бесплатного для граждан ис-
пользования платформы цифрового рубля, а также 
минимальные комиссии для бизнеса, что снижает 
издержки граждан по приобретению, а предприя-
тий МСП – ​по производству и реализации продук-
ции. Следует также отметить, что реализация про-
екта осуществляется не на новых, а на традицион-
ных для бизнеса и граждан каналах безналичных 
расчетов, что делает новый инструмент удобным 
и будет способствовать его использованию насе-
лением и бизнесом. Следует отметить важнейшую 
деталь проекта – ​высокий уровень его информа-
ционной безопасности. Банком России выстроена 
новая специальная инфраструктура, оснащенная 
современными средствами безопасности, базиру-
ющимися на отечественных разработках, а также 
новый удостоверяющий центр. В случае успешной 
реализации проекта цифровой рубль и его инфра-
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структура станут крепким фундаментом россий-
ского доверенного цифрового пространства.

Развитие цифровых финансовых услуг для 
граждан и МСП реализуется и через другие плат-
формы и региональные институты развития как 
элементы инфраструктуры финансовой доступно-
сти и доверенного цифрового пространства. Так, 
следует отметить активное развитие платформ 
«Госуслуги для граждан», «Гособлака» с сервиса-
ми для бизнеса, «Одно окно» для экпортеров и др. 
Среди региональных институтов развития выделя-
ется единый институт развития «Кавказ.РФ», соз-
данный на базе госкорпорации «Курорты Север-
ного Кавказа» Северо-Кавказского Федерального 
округа с целью финансирования инвестпроектов 
в реальном секторе экономики СКФО. Инвестици-
онная политика нового института включает предо-
ставление льготных займов, направленных на раз-
витие туристической отрасли и нацелена на реа-
лизацию экономического потенциала Северного 
Кавказа и создание новых точек роста.

Значимым для развития цифровых финансовых 
услуг для граждан и субъектов МСП следует счи-
тать эксперимент по введению специализирован-
ного режима автоматизированной системы упро-
щенного налогообложения в соответствии с Фе-
деральным законом «О проведении эксперимента 
по установлению специального налогового режима 
«Автоматизированная упрощенная система нало-
гообложения»» от 25.02.2022 № 17-ФЗ, реализуе-
мый с 01 июля 2022 г. по 31 декабря 2027 г. в че-
тырех субъектах РФ и позволяющий бизнесу суще-
ственно снизить издержки. С 01 января 2023 года 
расширен перечень компаний и ИП, которым до-
ступно его применение. В проекте на дату обраще-
ния задействовано 9 крупнейших российских ком-
мерческих банков.

Для того, чтобы быть действенной, инфраструк-
тура финансовой доступности должна претерпе-
вать постоянные изменения как в части институ-
тов, ее составляющих, так и в части инструмента-
рия, что будет способствовать повышению доступ-
ности финансовых продуктов и услуг для граждан 
и предприятий малого и среднего бизнеса, их вов-
леченности в экономические процессы.
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российским кредитным организациям на  воз-
мещение недополученных ими доходов по кре-
дитам, выданным в  2021  году юридическим 
лицам и  индивидуальным предпринимателям 
на  восстановление предпринимательской де-
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The state is interested in the development of digital financial servic-
es. In this regard, the Government of the Russian Federation and 
the Bank of Russia are taking a number of measures aimed at in-
creasing the availability of financial products and services, primari-
ly for citizens and small and medium-sized businesses. The article 
analyzes the measures taken by the state to stimulate the devel-
opment of financial products and services, concludes that a  spe-
cial environment is being formed within the framework of a trusted 
digital space – ​the infrastructure of financial inclusion. The author 
systematizes the elements of this infrastructure, including: a digital 
platform for SMEs, a national guarantee system, a digital profile of 
an entrepreneur, other platforms and development institutions, pref-
erential government programs for lending to SMEs and citizens. The 
infrastructure also includes tools to increase the availability of finan-
cial products and services for citizens and SMEs: a  fast payment 
system, a digital ruble, an umbrella guarantee program, an offset 
agreement (contract), a compensation program for SMEs for using 
the fast payment system, and the introduction of a simplified taxa-
tion regime.

Keywords: digital financial products, digital services, government 
support, financial inclusion infrastructure, trusted digital space, dig-
ital platform, small and medium-sized businesses, national guaran-
tee system, digital profile of an entrepreneur, development institu-
tions, preferential lending programs.
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Цифровое развитие банковского сектора и проблемы регулирования
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Предмет/тема. В статье рассматриваются основные направле-
ния развития цифровых банковских сервисов и  роль регули-
рования в  повышении их эффективности и  минимизации со-
путствующих рисков. Автор определил основные направления 
развития регулирования в  условиях цифровизации финансо-
вого рынка. Цели/задачи. Перед банками всех форматов, как 
небольшими, так и крупными игроками, стоит сложная задача: 
обеспечить полный спектр автоматизации и цифровизации как 
внутренних так и внешних сервисов. В этой связи развитие ре-
гулирования вместе с развитием цифровых банковских серви-
сов будет играть все большую роль в эффективном функцио-
нировании банковского сектора. Методология. При написании 
работы применялись общие и  специальные методы исследо-
вания.
Вывод. Развитие цифровых банковских сервисов требует 
тонкой настройки регулирования финансового рынка в целях 
сохранения финансовой стабильности и  развития финансо-
вых инноваций. Очевидно, что благоприятная нормативно-
правовая база позволит снизить риски в  процессе перехода 
к цифровым экосистемам, в том числе с точки зрения защиты 
прав потребителей и сохранением конкурентной среды.

Ключевые слова: цифровые банковские сервисы, регулиро-
вание деятельности финансовых институтов, защита прав по-
требителей, конкурентная среда.

Настоящая статья подготовлена в рамках Прикладной научно-
исследовательской работы «Новые подходы к регулированию 
финансового рынка в условиях возрастающих рисков неопре-
деленности экономического развития при введении санкцион-
ных ограничений» (тема 1022041100225–2–5.2.4)

Переход к цифровой экосистеме приводит к по-
явлению новых участников, технологий и иннова-
ционных бизнес-моделей, а также ставит новые за-
дачи перед политиками и регулирующими органа-
ми организовать процесс управления рисками для 
поддержания финансовой стабильности и при этом 
дать возможность активно внедрять эффективные 
инновации.

По некоторым данным спрос на цифровые бан-
ковские услуги будет неуклонно расти (рис. 1) [1].

Рис. 1. Развитие банковских цифровых услуг

Источник: цифровая трансформация банковских сервисов [1].

Прогнозируется, что к 2024 году в США будет 
47,5 миллионов владельцев банковских счетов, ис-
пользующих только цифровые технологии, что го-
ворит об активном развитии банков, использующих 
только дистанционное обслуживание [2].

Рассмотрим основные цифровые тенденции 
в банковском секторе.

Активно развиваются дистанционные безналич-
ные платежи, которые становятся все более без-
опасными и встроенными. Встроенные финансы, 
в  которых сразу задействованы четыре игрока: 
пользователь, цифровая платформа, инфраструк-
тура встроенного финансирования и финансовое 
учреждение в виде банков, небанковских кредит-
ных организаций и небанковских финансовых ком-
паний (НБФК), оказывающих услуги страхования 
или др., позволяют интегрировать платежи, креди-
ты, страхование и даже инвестиционные инстру-
менты практически в  любую нефинансовую ус-
лугу или продукт. Ожидается, что в ближайшие 
несколько лет использование модели встроенно-
го финансирования позволит традиционным бан-
кам сэкономить затраты на маркетинг и брендинг, 
а цифровые приложения позволят увеличить доход 
на пользователя в несколько раз. Но для этого бан-
ки должны активно преобразовать как клиентскую, 
так и внутреннюю часть своих платежных серви-
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сов, включая бесконтактные платежи, мгновенные 
платежи, цифровые кошельки, P2P-платежи и так 
далее; структурно перестраивая свои экосистемы, 
включая развитие BNPL, цифровую валюту цен-
трального банка и др. Например, более 39% амери-
канцев признаются, что уже хотя бы раз пробовали 
BNPL [3], что свидетельствует о наличии серьезных 
конкурентов в виде финтехкомпаний для традици-
онных финансовых институтов.

Активный переход к безналичным операциям 
приводит к более значительным и обширным пре-
образованиям. Оно затрагивает не только традици-
онные способы оплаты услуг или товаров, но и ме-
няет всю платежную инфраструктуру и развивает 
новые бизнес-модели.

Исследование PwC «Платежи 2025 и далее» по-
зволило спрогнозировать, что к 2030 году объемы 
безналичных платежей почти утроятся (рис. 2) [4].

Рис. 2. Прогноз роста объема безналичных платежей к 2030 г.

Источник: Payments 2025 and Beyond | PwC [4].

Для более традиционных поставщиков цифро-
вых финансов, таких как банки, операторы мобиль-
ной связи и микрофинансовые учреждения, роль 
и влияние стимулирующего регулирования цифро-
вых финансов, а также его параметры, достаточно 
четко определены, как в России, так и во многих 
других странах. В то же время для новых участни-
ков рынка, таких как игроки в сфере финансовых 
технологий, благоприятная нормативно-правовая 
база менее ясна. В частности, в России мегаре-
гулятор не определился, какие функции и полно-
мочия можно предоставить компаниям FinTech, 
что, вероятно, может сдерживать предпринима-
телей от выхода на рынок. Продолжаются дискус-
сии о финансовых технологиях и регулировании. 
Управление финансового надзора Великобритании 
(FCA) выражало обеспокоенность по поводу потен-
циального «дикого запада» финансовых техноло-
гий в некоторых странах из-за отсутствия надзора 
со стороны регулирующих органов [5].

Другие цифровые технологии, применяемые 
активно банками, такие как облачные технологии 
и API, также требуют внимания.

Открытый банкинг (также называемый откры-
тыми банковскими данными) позволяет банкам 
предоставлять доступ и контроль над клиентскими 
банковскими транзакциями и финансовыми дан-
ными другим компаниям через API. Некоторые ис-

следования показывают, что около 97% компаний, 
которые уже внедрили открытый банкинг, призна-
ют, что это принесло пользу их бизнесу, а имен-
но улучшило обслуживание клиентов, вовлечение 
клиентов, способность предоставлять новые услу-
ги и генерировать новые потоки доходов [6].

API-интерфейсы, внедряемые банками, позво-
ляют подключить сторонние компании быстрее, 
удобнее и экономичнее, по сути банковское дело 
представить в виде услуги (BAAS).

Основная цель услуги BaaS – ​дать возможность 
финансовым компаниям и финтех-стартапам соз-
давать банковские предложения поверх регулиру-
емой инфраструктуры провайдеров, что позволяет 
управлять банковскими операциями, по сути, без 
создания собственного банка.

В отчете Finastra о состоянии финансовых услуг 
говорится, что банковское дело как услуга окажет 
серьезное влияние на 85% мировых финансовых 
учреждений [6].

Важно отметить, что принятие подхода, когда 
регулирование следует за инновациями, позволяет 
обеспечить некоторые гарантии цифрового разви-
тия с минимизацией рисков. Важным для регуля-
торов остается и защита прав потребителей. Регу-
лирующие органы должны сопоставлять социаль-
ную интеграцию и коммерческую выгоду с защитой 
конфиденциальности, выбора и контроля граждан. 
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Основная роль регулирования в этой связи заклю-
чается в обеспечении информирования потребите-
лей и предотвращения недобросовестной практики 
со стороны поставщиков цифровых сервисов.

В дополнение к влиянию регулирования на по-
требителей, с увеличением перехода к цифровой 
экосистеме, регулирование также играет роль в со-
действии конкуренции и инновациям для постав-
щиков цифровых финансовых услуг.

Цифровая трансформация затронула и другие 
отрасли финансового рынка, что привело к усиле-
нию конкуренции между различными видами фи-
нансовых институтов, в первую очередь это каса-
ется платежных сервисов, как же было сказано вы-
ше, и страхования.

Цифровая трансформация в страховании про-
исходит медленнее, чем в других отраслях, из-за 
жесткой и постоянно меняющейся политики регу-
лирования, которая задерживает внедрение новых 
технологий. Однако по мере того, как клиенты пе-
реходят в онлайн практически во всех сферах сво-
ей жизни, меняются и бизнес страховщиков.

По мнению McKinsey, высокоэффективный биз-
нес цифрового страхования основан на четырех 
фундаментальных элементах:
•	 цифровой портфель продуктов и услуг в экоси-

стеме партнеров;
•	 расширенная аналитика;
•	 омниканальный клиентский опыт;
•	 автоматизированные операции [7].

Цифровой портфель продуктов и услуг в эко-
системе партнеров предполагает использование 
ряда современных технологических трендов, таких 
как искусственный интеллект, динамическое цено-
образование, Интернет вещей и так далее. В отче-
те McKinsey подчеркивается, что портфель продук-
тов должен быть цифровым и применять динами-
ческое ценообразование. Динамическое ценообра-
зование позволяет постоянно корректировать цены 
в режиме реального времени на основе прогнозной 
аналитики, которая анализирует широкий спектр 
потенциальных факторов, чтобы предложить луч-
шие цены.

Перед страховщиками стоит сложная задача 
развития андеррайтинга путем создания экосисте-
мы вокруг потока данных, сотрудничая с компания-
ми из других отраслей и предлагая продукты и ус-
луги, страхование которых является лишь одним 
из компонентов.

Страховые компании все чаще обращаются 
к передовой аналитике. Это может помочь компа-
нии изучить множество данных для получения ак-
туальной информации, которую можно использо-
вать в различных бизнес-сценариях. Это помогает 
не только принимать решения и защищать бизнес 
от опасностей, но и определять новые возможно-
сти роста на основе данных клиентов.

Омниканальный клиентский сервис страховых 
компаний предполагает доступ клиентов к стра-
ховым услугам по нескольким каналам с одина-
ковым уровнем пользовательского опыта. Поэто-
му все больше и больше страховщиков переходят 

на омниканальную стратегию, ориентированную 
на  пользователя, чтобы оставаться конкуренто-
способными.

Страховые компании активно работают над по-
вышением удовлетворенности клиентов при одно-
временном снижении эксплуатационных расходов.

Однако помимо традиционной автоматизации 
процессов, которая автоматизирует все процес-
сы на каждом этапе цепочки создания стоимости, 
страховщики начинают внедрять роботизирован-
ную автоматизацию процессов (RPA) с передовым 
искусственным интеллектом для оптимизации все-
го процесса.

По данным McKinsey & Company, к 2025 году 
страховой сектор потенциально автоматизирует 
25% своих процессов, а в основе изменений ле-
жит технология RPA. Однако важно отметить, что, 
поскольку затрагивается каждый уровень, дости-
жение высокого уровня автоматизации требует 
фундаментальных изменений ИТ-архитектуры [8].

Инвестиционные услуги, включая управление 
активами и благосостоянием, также переживают 
значительные изменения. Около 7,7% финансовых 
консультантов из США и Канады признались, что 
потеряли бизнес, поскольку у них не было необхо-
димых инструментов, когда личные встречи были 
сокращены из-за пандемии. Таким образом, более 
трех четвертей мировых управляющих активами 
считают цифровую трансформацию главным при-
оритетом [9].

Некоторые тенденции, которые перечислены 
выше, такие как внедрение облачных технологий, 
автоматизация процессов, API и улучшение каче-
ства обслуживания клиентов, также актуальны для 
инвестиционного сектора. В то же время все более 
актуальным для цифрового развития инвестицион-
ных услуг становится кибербезопасность.

По данным Private Banker Internationale каждый 
пятый инвестор пострадал от финансового мошен-
ничества за последние 3 года. С другой стороны, 
у  неинвесторов уровень мошенничества ниже – ​
только один из десяти случаев [10].

Многие инвестиционные банки и  компании 
по управлению активами экспериментируют с го-
лосовой биометрией, чтобы повысить безопас-
ность и качество обслуживания клиентов во время 
телефонных транзакций. Среди других стратегий 
кибербезопасности – ​передовые технологии шиф-
рования, такие как многофакторная аутентифи-
кация или виртуальные частные сети (VPN), элек-
тронные подписи, обнаружение аномалий в сете-
вом трафике, предупреждения о возможных угро-
зах или взломах, идентификация на основе контен-
та и многое другое.

Еще одна важная стратегия, которая набира-
ет обороты, – ​это архитектура нулевого доверия 
(ZTA) или модель безопасности с нулевым дове-
рием. Основная идея, лежащая в ее основе,– «ни-
когда не доверяй, всегда проверяй». Это означа-
ет, что устройствам никогда не следует доверять 
по умолчанию, даже если они подключены к управ-
ляемой корпоративной сети и были подтверждены 
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ранее. Это помогает предотвратить утечку данных, 
устраняя концепцию доверия из сетевой архитек-
туры [11].

Роботизация инвестиционной отрасли финан-
сового рынка позволяет развивать гибридные воз-
можности консультирования в целях снижения за-
трат и обеспечения автоматизированных инвести-
ций на основе алгоритмов самообучения. В то же 
время большая часть доверия к инвестициям кли-
ентов исходит из личных отношений. Около 54% 
инвесторов признают, что из-за волатильности 
рынка, вызванной COVID‑19, они потеряли доверие 
к использованию роботов-консультантов, а 67% ин-
весторов хотят получить цифровой опыт, предпола-
гающий взаимодействие с советником-человеком 
[12].

Развитие цифровых банковских сервисов при-
вело к  реорганизации внутренних сервисов как 
банков, так и других финансовых институтов, в пер-
вую очередь трансформации бухгалтерского учета.

Новые технологии, такие как автоматизация 
процессов, машинное обучение и другие, все ча-
ще применяются в отрасли, чтобы переосмыслить 
подход и к бухгалтерскому учету, как к непрерыв-
ному процессу.

Дальнейший рост отрасли налогообложения 
и бухгалтерского учета, а также непрерывный учет 
как тенденция невозможны без анализа данных, 
что также является важной тенденцией в финансо-
вой отрасли. Аналитика данных использует искус-
ственный интеллект и прогнозную аналитику для 
решения ряда задач бухгалтерского учета, таких 
как финансовая отчетность и прогнозы, постоян-
ные изменения налогового законодательства, нор-
мативных требований и стандартов бухгалтерского 
учета и т.д. В целях стандартизации и объедине-
ния транзакционных данных из разных источников 
активно внедряется гармонизация данных – ​про-
цесс объединения организованных, полуструкту-
рированных и неструктурированных данных в од-
ну единую систему. Гармонизация данных помо-
гает устранить двусмысленность, связать записи 
и  установить стандарты, которые закладывают 
фундамент для дальнейших улучшений с  точки 
зрения анализа данных в бухгалтерском учете.

Чтобы избежать подавления инноваций и спо-
собствовать безопасному и ответственному раз-
витию, все большее число регулирующих органов 
прибегает к подходу «песочницы». Кроме «песоч-
ниц», можно использовать и другие известные ме-
ханизмы поддержки финансовых инноваций, в том 
числе «инновационные центры (финтех)», «инку-
баторы (финтех)», «акселераторы (финтех)» и «от-
раслевые песочницы», позволяющие информиро-
вать о политике в области финансовых технологий 
(и отборе компаний для участия в «песочнице»).

В недавней дискуссионной записке по FinTech 
МВФ указывает на четыре соображения, которые 
следует учитывать органам финансового регули-
рования в будущем: из-за растущего разнообразия 
финтехкомпаний уделять повышенное внимание их 
роли и месту в архитектуре финансового рынка; 

усилить правила и стандарты, гарантирующие це-
лостность данных, алгоритмов и платформ; актив-
но проводить политику поддержки открытых сетей; 
модернизировать правовые принципы для разъяс-
нения прав и обязанностей поставщиков финансо-
вых услуг в новой среде [13].
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creasing their efficiency and minimizing associated risks. The author 
has identified the main directions of regulation development in the 
conditions of digitalization of the financial market. Goals/Objectives. 
Banks of all formats, both small and large players, face a difficult 
task: to provide a full range of automation and digitalization of both 
internal and external services. In this regard, the development of 
regulation together with the development of digital banking services 
will play an increasingly important role in the effective functioning 
of the banking sector. Methodology. General and special research 
methods.
Conclusions and Relevance. The development of digital banking 
services requires fine-tuning of financial market regulation in order 
to maintain financial stability and develop financial innovations. It is 
obvious that a favorable regulatory framework will reduce the risks 
in the process of transition to digital ecosystems, including from the 
point of view of consumer protection and preservation of the com-
petitive environment.
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В  условиях обострения конкуренции на  рынках финансовых 
услуг в связи с проникновением в сегменты доходных продук-
тов новых игроков и повышения требовательности со стороны 
клиентов цифровизация создает уникальные возможности для 
банков и  других финансовых организаций. Потенциал сокра-
щения операционных издержек, повышения эффективности 
работы с клиентами, ускорение и удешевление транзакций тре-
буют от банков обратить внимание на финансовые технологии, 
и особенно не игнорировать успехи небанковских провайдеров 
услуг, а адекватно использовать их достижения. В статье рас-
крывается сущность банков новой волны, преимущества бан-
ков Challenger перед традиционными национальными банками, 
также проанализирован зарубежный опыт цифровизации фи-
нансовых услуг.

Ключевые слова: цифровизация финансовых услуг, цифро-
вая трансформация, финтех-компании, финансовые техноло-
гии, банки новой волны.

Статья подготовлена по результатам исследований, выполнен-
ных за счет бюджетных средств по государственному заданию 
Финуниверситету.

Введение

Финансовый сектор переживает новый этап разви-
тия, который характеризуется высокой степенью 
автоматизации многих бизнес-процессов благодаря 
внедрению новейших информационных технологий. 
Это открывает для банков и других участников фи-
нансового рынка новые возможности, и одновре-
менно, создает угрозы традиционным провайдерам 
финансовых услуг, если они не успеют адаптиро-
ваться к пришедшим новациям.

Можно утверждать, что официально цифровая 
трансформация российского финансового рынка 
была объявлена с утверждением Банком России 
«Стратегии развития банковского сектора Россий-
ской Федерации на период до 2015 г.» [1], где было 
отмечено, что «перспективы развития банковской 
системы и повышение конкурентоспособности фи-
нансового сектора России в целом зависят от со-
вершенствования способов ведения банковской 
деятельности на  основе применения передовых 
информационных технологий». Далее цифровая 
трансформация финансового рынка стремитель-
но развивалась: в декабре 2016 года в Послании 
Президента Федеральному Собранию Российской 
Федерации отмечалось о запуске «…масштабной 
системной программы развития экономики нового 
технологического поколения, так называемой циф-
ровой экономики»; в июле 2017 г. была утверждена 
государственная программа «Цифровая экономика 
Российской Федерации» [2]: «…данные в цифровой 
форме являются ключевым фактором производ-
ства во всех сферах социально-экономической де-
ятельности, что повышает конкурентоспособность 
страны, качество жизни граждан…»; в  феврале 
2018 г. Банк России одобрил «Основные направ-
ления развития финансовых технологий на период 
2018–2020 гг.» [3] и др. Вопросы, касаемо сущно-
сти «цифровой трансформации» остаются дискус-
сионными несмотря на то, что данное понятие су-
ществует уже относительно давно как в российской 
практике, так и в зарубежной. Этому способствует 
тот факт, что специалисты трактуют данное поня-
тие исходя из фактического внедрения цифровиза-
ции в конкретную отрасль экономики. При анализе 
данного вопроса, рассмотрим различные подходы 
к определению «цифровая трансформация».

Цифровая трансформация как процесс

По мнению агентства Gartner [4] «цифровая транс-
формация – ​это процесс использования новейших 
цифровых технологий и практик для создания новой 
надежной цифровой бизнес-модели». В настоящее 
время в словарь Gartner [5] внесено более размытое 
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толкование: «цифровая трансформация может от-
носиться ко всему: от модернизации ИТ (например, 
облачных вычислений) до цифровой оптимизации 
и изобретения новых цифровых бизнес-моделей». 
В такой формулировке подчеркивается характер про-
цесса и связь с моделью бизнеса организации. Циф-
ровизация может охватывать как отдельные процес-
сы, так и всю совокупность, включая управленческие 
решения. Например, вместо (или в дополнение) кре-
дитного анализа, проводимого одним или несколь-
кими специалистами, предлагается программное 
обеспечение для скоринга, которое выдает заклю-
чение на основе обработки вводимой информации, 
и таким образом, не зависит от субъективного фак-
тора. Даже надзор за финансовыми учреждениями 
может быть автоматизирован до уровня системного 
набора триггеров, которые посылают предупреди-
тельные сигналы лицам, принимающим решения. 
В целом это относится к любой организации, которая 
использует технологии в качестве инструмента роста 
в своей бизнес-стратегии. Веб-портал Quixy [6] да-
ет толкование множества терминов: автоматизация 
бизнес-процессов, реинжиниринг бизнес-процессов, 
автоматизация принятия решений, облачные техно-
логии и прочее, в том числе цифровая инновация 
(это создание и/или разработка новых технологий, 
которые помогут бизнесу или группе людей; циф-
ровые инновации рассматривают использование 
существующих технологических инструментов и их 
максимальное использование, почти как предвест-
ник цифровой трансформации; ускорение цифровых 
инноваций означает создание основы для ускорения 
цифровой трансформации) и цифровая модерниза-
ция (процесс модернизации существующих процес-
сов и внедрения новых технологических систем для 
удовлетворения потребностей отрасли; часто этот 
процесс входит в компетенцию ИТ-директора и в ос-
новном предпринимается для улучшения операций 
и инфраструктуры в бизнесе; модернизация может 
помочь бизнесу повысить эффективность, улучшить 
существующие процессы и сократить расходы).

Мы раскрываем цифровую трансформацию как 
целенаправленный на повышение прибыльности, 
клиенториентированный процесс внедрения ор-
ганизацией цифровых технологий, сопровождае-
мый оптимизацией системы управления бизнес-
процессами. Без целеполагания такой процесс бу-
дет хаотичным и безуспешным.

Таким образом, можно утверждать, что цифро-
вая трансформация – ​основанное на применении 
цифровых технологий преобразование структур, 
форм и способов производства, изменение целе-
вой направленности деятельности, обеспечиваю-
щее существенное изменение параметров и свой
ств производимых услуг/продуктов, создание но-
вых услуг/продуктов и получение новых рыночных 
возможностей.

Финтех-компании или технологизация банков

Одним из ключевых индикаторов цифровой транс-
формации финансовых услуг являются применяе-

мые финансовые технологии. Которые включают 
платежные, страховые технологии, технологии для 
регулятивных требований, для обеспечения кибер-
безопасности, и для операций с цифровыми деньга-
ми. Технологии изменяют рынок финансовых услуг, 
поскольку предлагают ряд технологических инстру-
ментов, включая отслеживание расходов, чат-ботов 
для обслуживания клиентов, а также инструменты 
бюджетирования, которые улучшают пользователь-
ский опыт для клиентов. В результате инновации, 
технологии и стартапы, работающие в сфере финан-
совых услуг, являются одними из факторов, стиму-
лирующих цифровизацию на этом рынке. Быстрые 
изменения, которые финтех-компании привносят 
в финансовые услуги, заставляют традиционных 
финансовых посредников принимать решительные 
меры, чтобы наверстать упущенное и переосмыс-
лить продукты и услуги, которые они предлагают. 
Традиционные посредники все чаще сотрудничают 
с финтех-компаниями, чтобы предлагать клиентам 
более быстрые и экономичные услуги.

По мнению аналитиков KPMG [7], расширение 
масштабов в сочетании с растущей зрелостью ря-
да подсекторов финансовых технологий, увеличе-
нием инвестиций в менее зрелые юрисдикции и ра-
стущим корпоративным интересом будет поддер-
живать высокий уровень инвестиций в 2023 году 
на рынке финансовых технологий в мире.

1. Все больше банков предлагают встроенные 
решения. Встроенные финансы стали растущей 
тенденцией за последний год и имеют хорошие 
возможности для дальнейшего роста, поскольку 
многие банки стремятся стать поставщиками услуг 
для небанковских и нефинансовых организаций, 
стремящихся обеспечить обслуживание клиентов 
или предложение услуг, связанных с финансовыми 
услугами в качестве составляющей более крупного 
предложения.

2. Предложения по встроенному финансирова-
нию подвергаются все более строгому контролю 
со  стороны регулирующих органов. Ожидается, 
что увеличение финансовых продуктов или услуг, 
встроенных в бизнес нерегулируемых организаций 
и предоставляемых через них, приведет к повы-
шению уровня осведомленности и вмешательства 
регулирующих органов в течение следующих 6–12 
месяцев, поскольку регулирующие органы стре-
мятся защитить клиентов, разъясняя такие вопро-
сы, как подотчетность и доступные средства пра-
вовой защиты.

3. Финтех-компании сосредотачиваются на том, 
чтобы позиционировать себя как организации 
управления данными. Многие финтехи заново изо-
бретут себя в организации данных и поставщиков 
данных, которые будут предоставлять платежи 
и другие финансовые услуги, чтобы выделить свои 
организации в глазах инвесторов и рынка.

4. У  финтех-компаний, ориентированных 
на ESG, имеется большая траектория роста. Учи-
тывая растущую приоритетность ESG в  более 
широком смысле, будет расти интерес к финтех-
компаниям с возможностями ESG, включая компа-
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нии, занимающиеся изменением климата, декар-
бонизацией и экономикой замкнутого цикла.

5. Больше внимания уделяется заключению сде-
лок в слаборазвитых регионах. Инвесторы наце-
лены на юрисдикции, которые считаются недоста-
точно развитыми с точки зрения финансовых ус-
луг, заключая больше сделок в таких регионах, как 
Африка, Юго-Восточная Азия, Латинская Америка 
и Ближний Восток.

6. Статус уникальности частично утрачен на раз-
витых рынках, но остается ключевым на развиваю-
щихся. Невероятный рост числа финтех-компаний, 
особенно в США, сделает статус менее ценным 
для компаний на развитых рынках, хотя он дол-
жен оставаться важным строительным блоком для 
стартапов на развивающихся рынках и менее зре-
лых финтех-центров.

Как признают эксперты Делойт [8], «тенденции 
в области финансовых технологий показывают, что 
людям удобнее управлять своими деньгами и биз-
несом в Интернете, и они менее склонны мириться 
с иногда торможением и бюрократией некоторых 
традиционных финансовых услуг. В целом, сектор 
финансовых технологий находится на пике попу-
лярности: традиционные финансовые учреждения 
увеличивают свои инвестиции в финтех и конкури-
руют со стартапами, предлагая продукты финансо-
вых услуг быстрее и эффективнее» (рис. 1).

 Возможности и 
преимущества блокчейна 
становятся очевидными 

 

   
Финансовые 

компании все больше 
инвестируют в новые 
технологии 

 Органы 
регулирования обращают 
внимание на деятельность 
финтех компаний 

 Ключевые 
тенденции финтех 

 

Участники рынка ищут 
пути реализации возможностей 
финтех  

 Для инвестиций в 
финансовые технологии требуется 
изменения в продуктах и 
архитектуре  

Рис. 1. Ключевые тенденции финансовых технологий

Источник: составлено авторами по данным [8].

Инвестиции в финансовые технологии не всег-
да приносят ожидаемую прибыль, или эффект ре-
ализуется в среднесрочной перспективе. В отче-
те CB Insights [9] признается угасание активности 
финтех-компаний, если брать во внимание количе-
ство сделок поглощения и слияний. Также количе-
ство новых участников на глобальном рынке упало 
ниже 30, что наблюдается впервые после 2020 го-
да, а объемы инвестиций западных банков в фи-
нансовые технологии по итогам 2022 года снизи-
лись до 1,9 млрд долл., или на 77% в годовом выра-
жении. В докладе «Рынок финансовых технологий: 
глобальные отраслевые тенденции, доля, размер, 
рост, возможности и прогноз на 2022–2027 годы» 
[10] отмечается, что в 2021 году размер мирово-
го рынка финансовых технологий составил 131,14 
млрд долларов США, и достигнет 385,93 млрд дол-
ларов США к 2027 году.

Быстрая цифровизация индустрии банковских, 
финансовых услуг и страхования во всем мире соз-
дает позитивные перспективы для рынка. Финтех 

трансформирует банковскую систему, повышая 
производительность работы и удержание клиентов 
за счет скорости и удобства. В соответствии с этим 
широкое внедрение технологий для обработки 
больших объемов данных за короткий период, по-
вышения эффективности и сведения к минимуму 
вероятности человеческой ошибки способствует 
росту рынка. Импульс к росту рынка придает инте-
грация финтех-решений с искусственным интел-
лектом для выявления и предотвращения мошен-
ничества в каналах цифрового банкинга. В соот-
ветствии с этим использование машинного обуче-
ния, больших данных и эволюционных алгоритмов 
в финтехе для обнаружения необычной активности 
и улучшения мониторинга финансовых транзакций, 
для управления рисками и защищенного сетевого 
доступа к банковским учреждениям оказывает по-
ложительное влияние на рост рынка.

Правительства во  всем мире поддерживают 
использование финтеха для расширения доступа 
к финансовым услугам, повышения эффективно-
сти за счет использования платежей в реальном 
времени и открытых интерфейсов программиро-
вания приложений и блокчейнов. Растущее про-
никновение Интернета и рост числа владельцев 
смартфонов по всему миру, наряду с растущим 
распространением безналичной валюты, произ-
вели революцию в сегменте платежей и денежных 
переводов. Более того, растущие попытки финтех-
компаний внедрить новейшие технологии и повы-
сить удобство использования увеличивают спрос 
на них среди ориентированных на технологии мил-
лениалов и поколения Z, что также стимулирует 
рост отрасли. Кроме того, множество стартапов 
и устоявшихся компаний предоставляют различ-
ные возможности для экономического роста раз-
личных малых и  средних предприятий (ММСП), 
предоставляя им различные варианты финанси-
рования и другие услуги, такие как кредитование 
на рынке, оплата счетов, финансирование торгов-
ли и электронной коммерции.

Банки новой волны

Новой тенденцией стало появление банков-
челленджеров (банки-претенденты или «необанки» 
(англ. challenger banks)). Challenger bank – ​«это но-
вый тип банка, созданного для конкуренции с круп-
ными традиционными банками» [11]. Банки Challeng-
er впервые появились в Великобритании на приме-
ре таких компаний, как Virgin Money и Metro Bank. 
Это связано с финансовым кризисом 2008 года, 
когда многие люди потеряли деньги и потеряли ве-
ру в авторитетные финансовые организации. Гиб-
кое регулирование в сочетании с высоким спросом 
на онлайн-банкинг со стороны потребителей приве-
ло к появлению банков новой волны. Отметим, что 
одним из факторов развития банков новой волны 
является распространение действия Схемы компен-
сации финансовых услуг (FSCS): если цифровой 
банк станет неплатежеспособным, то вкладчику 
покроют до 85 000 фунтов стерлингов на каждый 
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соответствующий депозитный счет. Если же про-
вайдер не является банком, то при наличии счета 
для электронных денег, его деятельность лицензи-
руется Управлением финансового надзора (FCA). 
Преимуществами банков новой волны являются 
следующие.

Во-первых, банки, работающие только в цифро-
вом формате, стараются предлагать более удоб-
ный мобильный банкинг, чем традиционные банки, 
например, это касается доступности к управлению 
счетом, уведомлений в режиме реального време-
ни.

Во-вторых, большинство банков-претендентов 
предлагают сберегательные счета с более высо-
кой процентной ставкой, чем традиционные бан-
ки. Причина заключается в меньшей сумме чис-
той процентной маржи для покрытия операционных 
расходов.

В-третьих, новые банки также предоставляет 
функции управления финансами, такие как ин-
струменты бюджетирования, что важно для выра-
ботки адекватной модели финансового поведения 
в финансах. Поэтому можно сказать, что банки-
претенденты «воспитывают» и обучают клиентов.

В-четвертых, такие банки предлагают лучшие 
условия вознаграждение или кэшбэк для поку-
пок с использованием кредитной карты в банках-
претендентах, а также взимают более низкие ко-
миссии и процентные ставки, чем традиционные 
банки. Ряд банков предлагают транзакции без ко-
миссии.

Однако и у традиционных банков есть свои пре-
имущества перед новыми игроками финансового 
рынка. Во-первых, у таких банков есть своя клиен-
тура, которая ценит сервис не столько с точки зре-
ния дешевизны, сколько надежности и физическо-
го, а не виртуального присутствия. То есть новые 
игроки способны привлечь и удержать только опре-
деленную (хотя и немалую) часть клиентов. Во-вто-
рых, ведущие банки вовсе не собираются оставать-
ся в позиции сторонних наблюдателей, а внима-
тельно отслеживают инновации, чтобы внедрить 

у себя уже апробированные технологии. В-третьих, 
традиционные банки могут просто присоединить 
наиболее удачные стартапы вместе с персоналом 
и оригинальными продуктами. Следует заметить, 
что по мере взросления клиентов новых банков 
и  старения существующих клиентов традицион-
ных банков неизбежно будет происходить конвер-
генция, когда размывается слой консервативных 
потребителей, и возрастает прослойка продвину-
тых пользователей Интернета и мобильной связи. 
Банки Challenger наиболее успешны в привлечении 
физических лиц в возрасте до 40 лет, и в отличие 
от  традиционных банков такая клиентура более 
чувствительна к тарифам и скорости сервиса, чем 
к солидной истории банка.

На наш взгляд, эксперты обоснованно рассма-
тривают классические банки как разновидность 
банков «новой волны». Выделяют несколько типов 
банков Challenger [12].
1.	 Зрелые банки Challenger – ​это цифровые бан-

ки, которые уже завоевали репутацию на рын-
ке. Примеры зрелых банков-претендентов 
включают Starling Bank, Monzo и Revolut.

2.	 Новые банки Challenger  – ​это банки, которые 
работают не менее трех лет.

3.	 Крупные банки Challenger  – ​это цифровые 
банки-претенденты, которые являются ответ-
влениями более крупных традиционных банков.

4.	 Банки Challenger шариата – ​они работают в со-
ответствии с правилами и положениями ислам-
ских финансов.

5.	 Крупные банки Challenger, как правило, избега-
ют конкуренции с  крупными банками (рознич-
ными банками).
Таким образом, банки Challenger – ​это цифро-

вые банки, которые используют возможности со-
временных технологий для предоставления клиен-
там необходимых им финансовых услуг в любом 
месте и в любое время. В настоящее время веду-
щими банками-претендентами являются N26, Mon-
zo, Revolut, Mybank и Amicus, представлено в та-
блице 1.

Таблица 1. Основные показатели банков новой волны

Название банка Год создания Ключевые показатели по итогам 2022 года Перечень услуг

Metro Bank plc. 2010 Активы 22,6 млрд ф.ст., кредиты 12,3 млрд ф.ст., 
депозиты 16,4 млрд ф.ст., убытки –173 млн ф.ст. 
Количество счетов клиентов 2,5 млн

Банковские услуги физическим и юридиче-
ским лицам

Revolut 2015 Активы 417 млн ф.ст., убытки –168 млн ф.ст. Ко-
личество счетов клиентов 15,5 млн

Электронные деньги и платежные услуги, 
предоплаченные карту, обмен валют, торговля 
криптовалютами, товарами и акциями, потре-
бительские кредиты и кредитные карты, ана-
логичные продукты для бизнес-клиентов

N26 2013 Чистые активы 9 млрд евро. Убытки 151 млн евро. 
Количество клиентов свыше 8 млн

Мобильный банкинг для розничных и бизнес-
клиентов. С 2021 года сконцентрировался 
на операциях в Европе, уйдя с американского 
рынка

Monzo 2015 Активы 5,2 млрд ф.ст., депозиты клиентов 4,4 
млрд ф.ст., убытки 119 млн ф.ст. 5,8 млн клиентов

Платежи и расчеты с использованием платеж-
ных карт, мобильного приложения

Источник: составлено авторами по данным [13–16].
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Рассмотрим более подробно каждый банк, при-
веденный в  табл. 1. Банк Metro обладает сетью 
из 79 мини-филиалов («магазинов»). В 2019–2021 
годы в банке Метро органом надзора выявлена не-
правильная классификация кредитов, несколько 
лет подряд банк несет убытки, что вынуждает ак-
ционеров вносить дополнительный капитал. Акции 
банка котируются на Лондонской фондовой бир-
же, за последние три года преобладает тенденция 
к снижению курса акций. Тревогу вызывает очень 
высокая ротация в органах управления банком.

Компания Revolut Revolut Ltd в 2020 году при-
влечено фондирование в размере 580 млн долл., 
а в 2021 г. в размере 800 млн долларов для про-
должения создания первого глобального финансо-
вого «суперприложения». Клиентская база достиг-
ла 15 млн розничных клиентов и 500 тыс. бизнес-
клиентов, имеется по 1 филиалу в Польше, Порту-
галии, Литве, Германии. Организация ведет хро-
нически убыточную деятельность. Модель бизнеса 
группы больше напоминает финансовый супермар-
кет, а развитие носит сумбурный характер.

N26 – ​немецкий банк, работает более чем в 20 
странах Европы и США. Банк лицензирован Цен-
тральным банком Германии, а клиенты защище-
ны немецкой схемой гарантирования вкладов 
до 100 000 евро. Всего открыто 10 офисов в раз-
личных странах. В 2021 году привлек финансиро-
вание в размере 900 млн долл. Ведет хронически 
убыточную деятельность.

Monzo Bank Ltd – ​онлайн-банк, базирующийся 
в Великобритании. Модель бизнеса компании по-
строена на работе без филиалов и предложения 
пользователям учетные записи в Интернете. В де-
кабре 2021 года Monzo закрыл раунд финансирова-
ния на 600 миллионов долларов. Ведет хронически 
убыточную деятельность. В 2021 году стало извест-
но, что FCA расследует британский банк Monzo 
в связи с потенциальными нарушениями отмыва-
ния денег [17]. Угрозу для таких банков представ-
ляет ужесточение режима регулирования. Пока же 
некоторым финансовым компаниям, предоставляя 
банковские услуги, удается избегать надзора.

Таким образом, многие лидирующие финтех-
компании ведут убыточную деятельность, вызван-
ную, на наш взгляд, слабым менеджментом и пого-
ней за клиентурой за счет удешевления тарифов, 
что снижает их инвестиционную привлекательность. 
Развитие роботизации некоторых бизнес-процессов 
или целых сегментов бизнеса с клиентами имеют хо-
рошую перспективу, но не приведет к отказу от че-
ловеческого фактора и личностного взаимодействия 
клиента и банкира. Цифровая трансформация долж-
на охватить клиентов финансовых организаций, 
но это не означает, что некоторая часть клиенту-
ры будет изолирована в силу их консерватизма или 
ограниченных технических возможностей.

Цифровая трансформация является насущной 
необходимостью и определяет конкурентоспособ-
ность финансовых организаций. Цифровизация 
раскрывает рынок банковских услуг и продуктов 
для новых участников даже без согласия ведущих 

игроков, в частности банков. Традиционные бан-
ки способны перестроиться и провести модерни-
зацию своих бизнес-моделей с адаптацией циф-
ровых технологий. Появление «необанков» или 
банков-претендентов должно рассматриваться как 
стимул для обычных банков к инновациям. Вместе 
с тем возможности цифровизации нельзя перео-
ценивать, поскольку существует риск неудачного 
внедрения проектов, а также угроза краха финтех-
компаний, которые ведут убыточную деятельность.

Заключение

Исходя из вышеизложенного, можно сделать сле-
дующие выводы, во‑первых, цифровая трансфор-
мация является необходимостью и  определяет 
конкурентоспособность финансовых организаций. 
Прежде, чем начать трансформацию, руководите-
ли должны подготовить почву для внедрения тех-
нологий, четко определить потребности и увидеть 
возможности, прежде чем инвестировать в финан-
совые технологии.

Во-вторых, цифровизация раскрывает рынок 
банковских услуг и продуктов для новых участни-
ков даже без согласия ведущих игроков, в част-
ности банков. Однако преждевременно говорить 
об отмирании или значительном отставании тра-
диционных банков от финтех-компаний.

В-третьих, традиционные банки способны пере-
строиться и провести модернизацию своих бизнес-
моделей с адаптацией цифровых технологий. По-
явление «необанков» или банков-претендентов 
должно рассматриваться как стимул для обычных 
банков к инновациям.
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FOREIGN EXPERIENCE IN DIGITALIZATION OF 
FINANCIAL SERVICES: NEW WAVE BANKS 1

Krivoruchko S. V., Medvedeva M. B., Rizvanova I. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

In the context of intensifying competition in the financial services 
markets due to the penetration of new players into profitable product 
segments and increasing demands on the part of clients, digitaliza-
tion creates unique opportunities for banks and other financial or-
ganizations. The potential for reducing transaction costs, increasing 
the efficiency of working with clients, speeding up and reducing the 
cost of transactions requires banks to pay attention to financial tech-
nologies, and especially not to ignore the successes of non-bank 
service providers, but to adequately use their achievements. The 
article reveals the essence of the new wave of banks, the advan-
tages of Challenger banks over traditional national banks, and also 
analyzes foreign experience in the digitalization of financial services.

Keywords: digitalization of financial services, digital transformation, 
fintech companies, financial technologies, new wave banks.
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Внедрение цифровых технологий в банковском секторе стало 
одним из  основных факторов обеспечения экономического 
роста. Быстрое развитие информационной среды способство-
вало расширению спектра цифровых услуг и трансформации 
банковского сектора. Высокая конкуренция со  стороны фи-
нансовых компаний требует от коммерческих банков развития 
цифровых технологий и внедрения новых банковских продук-
тов с использованием инновационных методов. Бизнес-модель 
современного коммерческого банка, вне зависимости от  его 
масштабов, формируется с  использованием данных техноло-
гий и направлена на обеспечение роста клиентоориентирован-
ности и оптимизацию бизнес-процессов.

Ключевые слова: цифровизация, технологии, бизнес-
процессы.

В современных условиях можно выделить ряд 
предпосылок для стимулирования развития цифро-
вых технологий в банковской деятельности, основ-
ные из которых представлены на рис. 1.

1
•Низкая маржинальность банковских услуг

2
•Преобразование участниками финансового рынка своих бизнес-моделей и 
стремление к созданию экосистем

3
•Увеличение проникновения финансовых услуг за счет их цифровизации

4

•Потеря банками монополии на оказание традиционных (платежных и иых) услуг, 
а также приобретение нефинансовыми организациями значительной роли на 
финансовом рынке

5
•Стремление банков к партнерствам со стартапами и технологическими 
компаниями

Рис. 1. Основные предпосылки для стимулирования 
развития цифровых технологий в банковской 

деятельности [1, с. 121]

Выделяют следующие подходы в процессе циф-
ровой трансформации банковской деятельности 
(рис. 2).

•Основан на внедрении цифровых технологий как 
отдельного проекта, что не предполагает 
полномасштабной цифровой трансформации. При 
этом цифровая трансформация осуществляется 
постепенно, на основе долгосрочного планирования 
и реализации пилотных проектов

Первый подход

•Реализуется через создание дочерней компании, 
которая изначально была построена для 
удовлетворения потребностей цифровой экономики. 
Преимуществами такого подхода являются четкая 
ориентация на потребности клиентов в 
долгосрочной перспективе; создание команд внутри 
организации, включающих специалистов в 
различных областях (информационные технологии, 
программное обеспечение, аналитика, маркетинг), 
благодаря чему достигается высокая гибкость 
организационной структуры; а также возможность 
опробовать новые направления деятельности без 
ущерба для существующих 

Второй подход

•Основан на признании цифровых технологий 
главной ценностью организации. Этот метод можно 
сочетать с другими подходами, но он предполагает 
более полную реализацию цифровой стратегии через 
трансформацию всех внутренних и внешних 
процессов банка

Третий подход

Рис. 2. Цифровая трансформация банковского сектора 
[2, с. 37]

Правильно выстроенный операционный про-
цесс дает возможность сформировать эффектив-
ную бизнес-модель и обеспечить высокую эффек-
тивность банковской деятельности в целом. Для 
проведения анализа влияния цифровой транс-
формации на результаты работы коммерческого 
банка используются показатели, представленные 
на рис. 3.

Под влиянием цифровой трансформации изме-
няются показатели работы коммерческого банка, 
представленные на рис. 4.

На  развитие цифровой экономики оказыва-
ет влияние ряд факторов, которые представлены 
на рис. 5.
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1
•Количество приложений Интернет-банкинга с возможностью переводов денежных 
средств и возможности их использования

2
•Объемы операций по управлению вкладами, депозитами с помощью Интернет-банкинга

3
•Объемы операций по онлайн-кредитованию

4
•Количество веб-приложений для операций с брокерскими и инвестиционными счетами 
через Интернет

5
•Количество банков, участвующих в деятельности финансово-технических систем 
(например, Apple Pay, Google Pay, Samsung Pay и другие)

6
•Среднее количество отделений банков (полностью цифровые банки имеют малое 
количество отделений)

7

•Включение банков в цифровые элементы финансовой структуры (Система быстрых 
платежей, Единая система идентификации и аутентификации, использование 
биометрических данных, использование блокчейн-платформ для ускорения процесса 
обмена документами между финансовыми учреждениями)

8
•Расширение спектра услуг, предлагаемых банками, переход от понятия «банк» к понятию 
«финансовая экосистема»

9
•Развитие электронной коммерции, управление отзывами и имиджем банка в 
киберпространстве

Рис. 3. Основные показатели эффективности 
банковской деятельности от цифровой трансформации

1
• Количество клиентов – физических лиц

2
• Количество клиентов – юридических лиц

3
• Объем вкладов и депозитов

4
• Объем выданных кредитов

5
• Прибыль банков

6
• Показатели оборачиваемости

Рис. 4. Показатели деятельности коммерческого банка 
под влиянием цифровой трансформации

•Расширение спектра цифровых услуг в банковском 
секторе, электронные переводы, цифровая валюта, 
мобильные деньги, электронная торговля, онлайн-
платежи в сфере торговли и т.д.

Цифровые финансы

•Социальные сети стали базой для сбора и 
распространения информации, источником 
инновационных идей, платформой для влияния на 
социальные процессы и политическую жизнь

Социальные сети

•Оценка уровня собственного конкурентного 
потенциала, выявление рисков влияния на 
конкурентные позиции коммерческого банка 
способствует разработке и реализации стратегии его 
существования и функционирования

Улучшение конкурентных 
позиций

•Использование единой системы электронной 
идентификации для обеспечения безопасности 
банковских операций, оплаты счетов за 
коммунальные услуги, доступа к социальным 
услугам и многого другого

Цифровая идентификация

•Основное внимание уделяется взаимосвязи между 
инновациями, большим объемом данных и уровнем 
открытости. Анализ большого массива данных 
используется для улучшения транспортных потоков 
и процессов управления, оценки 
макроэкономических показателей

Информационная революция

Рис. 5. Оценка влияния ключевых факторов 
на развитие цифровой экономики

Рассмотрим этапы цифровой трансформации 
в банках (рис. 6).

Выделяют следующие наиболее перспектив-
ные цифровые технологии в банковском секторе 
(рис. 7).

В современных условиях происходит ориента-
ция коммерческих банков на желания и потребно-
сти клиентов. Это требует организации процесса 

сбора данных о  клиентах, проведении их глубо-
кого анализа. Для того чтобы провести такую ра-
боту используется как цифровая технология, как 
Big Data (Большие данные). Специальные авто-
матизированные инструменты позволяют их об-
рабатывать, поскольку программа Microsoft Excel 
не позволяют обрабатывать данные такого объема 
в короткие сроки. Одним из способов повышения 
рентабельности коммерческих банков является ис-
пользование Big Data, поскольку анализ большого 
объема данных позволяет правильно выстраивать 
бизнес-модели конкретного банка, разрабатывать 
и предусматривать индивидуальные предложения 
для клиентов, исходя из тех потребностей, которые 
они имеют в текущий момент времени [4, с. 115].

I этап

•Возникновение цифровых каналов: интернет-банкинга, мобильного банкинга, чат-ботов. 
Пользователь, который хочет взаимодействовать с банком по любым доступным 
каналам в удобное время, находится в центре экосистемы

II этап

•Появление цифровых продуктов: большие данные, бесконтактные платежи, 
виртуальные карты, искусственный интеллект, техника. С помощью современного 
программного обеспечения создаются продукты E2E (end to end), предназначенные для 
удовлетворения финансовых потребностей клиентов в течение 24 часов

III этап

•Создание полного цикла цифровых услуг: банки не только добавляют цифровые услуги 
к традиционным продуктам, но и создают новые цифровые бизнесы, полностью меняют 
бизнес-модели, расширяют границы бизнеса

IV этап

•Использование «цифрового мозга». «Цифровой мозг» непрерывно автоматически 
изучает данные во всех сегментах бизнеса, отделах, продуктовых линейках и услугах, 
что дает организации более глубокие знания о ее возможностях

V этап
•Формирование «цифровой ДНК» – новой системы координат для принятия 
стратегических решений на протяжении всего жизненного цикла банка 

Рис. 6. Цифровая трансформация в банковском 
секторе

1 •Big Data и и Интернет вещей

2 •Мобильные технологии

3 •Искусственный интеллект

4 •Роботизация

5 •Биометрия

6 •Распределенные реестры

7 •Облачные технологии

Рис. 7. Наиболее перспективные цифровые технологии 
в банковском секторе [3, с. 203]

Проведенная работа по анализу данных позво-
ляет получить персонализированный банковский 
продукт. Его внедрение является экономически 
оправданным, как для самого коммерческого бан-
ка, так и для клиентов. Таким образом, с помощью 
цифровых технологий создаются новые банков-
ские продукты, индивидуальные для каждого кли-
ента. Это позволяет сформировать дополнитель-
ные конкурентные преимущества коммерческого 
банка, поскольку индивидуальные банковские про-
дукты позволяют не только удержать существую-
щую базу данных, но и значительно расширить кли-
ентскую базу [5, с. 222]. Например, Тинькофф Банк 
разработал сервис ипотечного брокера, в резуль-
тате клиенты смогли подавать заявку на ипотеч-
ный кредит онлайн, без посещения офисов бан-
ка. Аналогичным образом работает и инвестици-
онный сервис банка, который позволяет в онлайн-
формате осуществлять открытие и управлением 
брокерским счетом.
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Сквозные технологии направлены на то, чтобы 
создавать совершенно новые банковские и другие 
финансовые продукты (услуги) [6, с. 158].

Как свидетельствуют данные аудиторской ком-
пании КПМГ, развитие технологии искусственного 
интеллекта в ближайшие годы планируют приме-
нять более 70% коммерческих банков. При этом 
внедрение или тестирование роботов произошло 
более чем в 60% коммерческих банков, вошедших 
в выборку. 45% опрошенных коммерческих банков 
осуществили внедрение прогностической аналити-
ки в несколько бизнес-процессов [7, с. 30].

Кроме того, коммерческие банки активно ис-
пользуют чат-боты в различных сферах бизнеса. 
С помощью новых технологий коммерческие бан-
ки существенно снижают свои затраты, повышают 
качество услуг, а также осваивают новые направ-
ления работы.

С помощью создания новых продуктов и вне-
дрения инновационных технологий коммерческие 
банки упрощают и повышают скорость оказания 
услуг, иными словами, происходит оптимизация 
операционных процессов. Это сопровождается ак-
тивным переходом обслуживания клиентов в фор-
мат онлайн. Использование в операционных про-
цессах цифровых технологий влечет много преи-
муществ, в частности:
–	 сокращение расходов по содержанию офисов, 

поскольку клиенты все чащей обслуживаются 
в онлайн-пространстве;

–	 для совершения операций не требуется личное 
присутствие клиента в офисе банка;

–	 разрабатываются кастомизированные предло-
жения для клиентов, включая различные скид-
ки, отличные от  стандартных условия предо-
ставления банковского продукта и т.д.
Большое значение в трансформации операцион-

ных процессов коммерческого банка в настоящее 
время имеет использование чат-ботов, которые по-
зволяют разгрузить офисных сотрудников при лич-
ных встречах. Осуществляется программирование 
чат-ботов по различным направлениям. Например, 
это вопросы кредитования, подбора персонала пер-
сонального банковского продукта и т.д. [8, с. 77]. 
В Банке «Открытие» происходит идентификация 
клиентов по фотографии, если тот желает совер-
шить банковскую операцию по переводу денежных 
средств. Такая функция стала доступной за счет ис-
пользования технологии машинного обучения.

Популярность набирают и  такие цифровые 
технологии, как биометрическая идентификация 
и кэшбек-сервисов. В качестве разновидности по-
следней технологии можно назвать разработку ка-
стомизированных предложений на основе резуль-
татов анализа больших данных с использованием 
технологии Big Data.

В целом можно сказать, что цифровая транс-
формация коммерческих банков осуществляется 
по одним и тем же направлением, при этом акцент 
может быть смещен на одну из технологий, исходя 
из специфики поведения целевой аудитории банка 
и формирования для них персональных предложе-

ний. Так, Банк ВТБ анализирует клиентов не только 
по уровню их доходов, но и оценивает возраст и об-
раз жизни. В результате банк имеет возможность 
сформировать полное мнение о потребителе бан-
ковских услуг и разработать персонализированное 
предложение, или, напротив, отказаться от работы 
с потенциальным клиентом, поскольку он обладает 
низкой кредитоспособностью и плохой кредитной 
историей [9, с. 51].

Масштабная экосистема была создана Сбер-
банком, позволяющая различать клиентов по их 
жизненным интересам и выстраивать с клиентом 
конструктивную коммуникацию, что позволяет со-
хранить его лояльность. При этом происходит инте-
грация отдельных коммуникативных направлений 
в единую систему, формируется персонализиро-
ванный подход к каждому из клиентов с использо-
ванием ERP-системы.

Таким образом, перед банковской системой РФ 
стоит задача в создании единого информационно-
го пространства с  использованием социальных 
сетей, мессенджеров, чатов на сайтах и в мобиль-
ных приложениях, что позволит сэкономить вре-
мя клиентов при получении необходимой инфор-
мации о продуктах, услугах и офисах банков. Это 
возможно за счет включения в него социальных 
сетей, мессенджеров, чатов, мобильных приложе-
ний. В результате клиенты будут экономить свое 
время при обслуживании в коммерческих банках, 
а банки, в свою очередь, будут существенно эко-
номить расходы на росте скорости обслуживания 
и предоставлении персонализированных банков-
ских продуктов.
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APPLICATION OF DIGITAL TECHNOLOGIES IN THE 
BANKING INDUSTRY

Sokolinskaya N. E., Markova O. M.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The introduction of digital technologies in the banking sector has be-
come one of the main factors in ensuring economic growth. The rap-
id development of the information environment contributed to the ex-
pansion of the range of digital services and the transformation of the 
banking sector. High competition from financial companies requires 

commercial banks to develop digital technologies and introduce new 
banking products using innovative methods. The business model of 
a modern commercial bank, regardless of its scale, is formed using 
these technologies and is aimed at ensuring the growth of customer 
focus and optimizing business processes.

Keywords: digitalization, technology, business processes.

References
1.	 Malko A. V. Theoretical foundations of banking activities in the 

context of digitalization of the economy / A. V. Malko, E. I. Voro-
byova  // Financial markets and investment processes. Collec-
tion of works based on the materials of the IX scientific and prac-
tical conference with international participation.  – 2022.  – ​pp. 
121–123.

2.	 Decree of the Government of the Russian Federation dated 
03/02/2019 No. 234 “On the management system for the imple-
mentation of the national program “Digital Economy of the Rus-
sian Federation” (together with the “Regulations on the man-
agement system for the implementation of the national program 
“Digital Economy of the Russian Federation”)” (as amended on 
05.13.2022).

3.	 Timchuk O. G.  Digitalization of the banking sector: review, 
trends  / O. G. Timchuk, A. M. Petrova  // Baikal science: ideas, 
innovations, investments. Collection of articles based on mate-
rials from the All-Russian scientific and practical conference. – 
2023. – ​pp. 203–207.

4.	 Sologubova G. S.  Components of digital transformation  / 
G. S. Sologubova. – ​M.: Yurayt, 2022. – 415 p.

5.	 Reznik I. A. Digital communication trends in the banking sector / 
I. A. Reznik // Trends and prospects for the development of the 
banking system in modern economic conditions. Materials of the 
IV international scientific and practical conference. – 2023. – ​pp. 
222–225.

6.	 Karpushina E. A. Main aspects of digital transformation of busi-
ness in the digital era  / E. A.  Karpushina  // Innovations in the 
management of socio-economic systems (ICIMSS‑2021). Pro-
ceedings of the international scientific and practical conference 
“Innovations in the management of socio-economic systems” 
(ICIMSS‑2021). – 2022. – ​pp. 158–163.

7.	 Isaeva N. A. Transformation of the banking sector in the context 
of digitalization of the economy / N. A. Isaeva // Bulletin of Sama-
ra State Economic University. – 2022. – ​No. 10 (216). – ​P. 30–
37.

8.	 Efimova K. M. Directions for the use of digital technologies in the 
banking sector / K. M. Efimova, D. R. Tugusheva // Digitalization 
opportunities and global challenges: expectations and reality. 
Collection of scientific papers of the International Scientific and 
Practical Conference. – 2023. – ​pp. 77–80.

9.	 Izofatenko M. V. Development of digitalization of banking activi-
ties / M. V. Izofatenko // Finance and the real sector of the econ-
omy in modern conditions: collection of articles of the IV Interna-
tional Scientific and Practical Conference. – 2022. – ​pp. 51–53.



№
9 

20
23

 [Ф
Ри

Б]

60

Современные методы анализа финансовой устойчивости в корпорации
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В  научной статье представлены результаты исследователь-
ского анализа характеристики и особенностей использования 
на практике российских корпоративных структур бизнеса при 
анализе их финансовой устойчивости. Актуальность исследо-
вания на  данную проблематику обусловлена современными 
условиями экономической нестабильности экономики мира 
и  Российской Федерации, что повышает практическую зна-
чимость разработки эффективных антикризисных решений 
в  финансовом управлении. Ключевым этапом реализации 
такой стратегии начинается с  процесса анализа финансовой 
устойчивости корпорации. Результаты данного этапа позволя-
ют определить ключевые проблемы финансового управления 
корпорацией, что используется в  качестве вектора и  ориен-
тира принятия новых управленческих решений финансовым 
менеджментом. Объектом исследования является финансовая 
устойчивость корпорации. Предметом исследования высту-
пают методы анализа финансовой устойчивости корпорации. 
В  работе рассмотрена значимость и  необходимость анализа 
финансовой устойчивости корпоративных структур бизнеса. 
Проведена систематизация основных групп экономических 
показателей, используемых при анализе финансовой устой-
чивости в  корпорации. Рассмотрены особенности и  преиму-
щества рейтинговых моделей оценки финансовой устойчиво-
сти, разработанных российскими авторами-исследователями. 
Проанализирована характеристика и преимущества зарубеж-
ных моделей оценки вероятности банкротства, применимых 
в практике анализа финансовой устойчивости корпоративных 
структур бизнеса.

Ключевые слова: финансовая устойчивость; анализ финан-
совой устойчивости; методы анализа; корпорация; корпоратив-
ные структуры бизнеса; экономические показатели.

Исследование понятия «финансовая устойчи-
вость» корпоративной структуры бизнеса позволя-
ет определить следующие ее признаки, как плате-
жеспособность при выполнении финансовых обя-
зательств, соблюдение оптимальной структуры ка-
питала, формирование положительной прибыли, 
стабильный приток денежных средств, низкий уро-
вень экономических и финансовых рисков в пред-
принимательской деятельности [2].

Управление финансовой устойчивостью ком-
мерческой организации обеспечивает стабильное 
развитие корпоративной структуры бизнеса, про-
цессы которого снабжаются необходимыми ресур-
сами и средствами. При этом доходы превышают 
расходы, из-за чего организация способна соб-
ственными силами финансировать процессы воз-
обновления, восстановления и расширения произ-
водства [3].

Современный период развития экономики Рос-
сийской Федерации можно описать, как кризис-
ный, что обусловлено негативным влиянием эко-
номических и  политических санкций на  бизнес-
деятельность предпринимателей. Вероятным раз-
витием текущих событий является переход рос-
сийского корпоративного бизнеса на эффективное 
антикризисное управление, переориентацию на но-
вые рынки сбыта, поиски механизмов оптимизации 
производства и сокращения расходов и издержек 
[1].

По причине влияния вышеперечисленных тен-
денций корпорации имеют ряд финансовых про-
блем. По причине их влияния снижается конкурен-
тоспособность. Это увеличивает практическую не-
обходимость в разработке и принятии управленче-
ских решений, направленных на повышение фи-
нансовой устойчивости коммерческих организаций 
под влиянием внешних факторов. Однако, чтобы 
разработать эффективные решения для обеспе-
чения стратегического, устойчивого и  конкурен-
тоустойчивого развития корпоративного бизнеса, 
необходимо сперва провести оценку финансовой 
устойчивости.

Оценка финансовой устойчивости является не-
отъемлемым направлением в работе организации. 
Выбор аналитических показателей будет во мно-
го зависеть от целей и временных ограничений. 
Поэтому важным условием функционирования ор-
ганизации является не только анализ финансовой 
устойчивости, но и способность диагностировать 
факторы, влияющие на предприятие [8].

Проведение анализа финансовой устойчивости 
корпорации позволяет утверждать следующее [6]:
1.	 Аналитическая функция является нераздель-

ным элементом системы управленческой дея-
тельности.
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2.	 Аспекты аналитических процедур в  основном 
раскрыты теоретически и не всегда учитывают 
особенности практики.

3.	 Качество аналитической процедуры при анали-
зе финансовой устойчивости не зависит от ко-
личества применяемых методов и моделей.
Методология аналитической процедуры при 

оценке финансовой устойчивости в корпорации со-
стоит, как из комплексных моделей, определенных 
экономико-математических методов и  формул, 
а также из традиционной системы экономических 
показателей, отражающих финансовое состояние 
коммерческой организации.

Для этого сперва обратимся к схеме рисунка 1, 
где отображена полная классификация основных 
групп экономических показателей, используемых 
на практике при комплексном подходе к анализу 
финансовой устойчивости в корпорации. Рекомен-
дуем систематизировать данные экономические 
показатели на 5 групп, каждая из которых имеет 
свой ряд ключевых коэффициентов и индикато-
ров.

• Коэффициент текущей ликвидности
• коэффициент быстрой ликвидности

• Коэффициент абсолютной ликвидности
Показатели ликвидности

• Оборачиваемость активов
• Оборачиваемость чистых активов
• Оборачиваемость задолженности

Показатели оборачиваемости 
средств

• Рентабельность оборотных средств
• Рентабельность активов

• Рентабельность чистых активов
Показатели рентабельности

• Рост цена акции
• Дивидендный доход

• Коэффициент реальной стоимости компании
Рыночные показатели

• Коэффициент финансовой автономии
• Коэффициент финансовой зависимости
• Коэффициент соотношения заемных и 

собственных средств

Показатели финансовой 
устойчивости

Рис. 1. Классификация показателей для анализа 
финансовой устойчивости корпоративной структуры 

бизнеса

Исходя из схемы на рисунке 1, проанализируем 
роль каждой группы финансовых показателей в си-
стеме метрик измерения финансовой устойчивости 
в корпорации [4; 5]:
1.	 Показатели ликвидности. Данная группа по-

казателей определяет финансовое состояние 
корпорации через степень е платежеспособно-
сти при выполнении обязательств перед контр-
агентами, поставщиками и кредиторами. Край-
не важная группа экономических показателей, 
поскольку корпоративные структуры бизнеса 
имеют высокую степень зависимости от рабо-
ты с кредиторами.

2.	 Показатели оборачиваемости средств. Данная 
группа экономических показателей определя-
ет эффективность использования средств кор-
порации при производственной деятельности. 
Чем выше скорость оборачиваемости активов 

и  капитала, тем быстрее операционный цикл 
производства, что позволяет высвобождать де-
нежные средства для их вложения в выработку 
следующей партии продукции.

3.	 Показатели рентабельности. Данная группа 
экономических показателей определяет уро-
вень прибыльности организации, а  также воз-
можность генерировать доходы от использова-
ния капитала, активов и оборотных средств.

4.	 Рыночные показатели. Данная группа эко-
номических показателей определяет финан-
совое состояние организации, как субъекта 
корпоративного бизнеса, имеющего инвести-
ционную привлекательность для потенциаль-
ных акционеров и  инвесторов. Применима, 
как правило, для крупных компаний, имеющих 
публичность и транспарентность бизнеса, что 
делает рыночные показатели крайне важными 
при анализе финансовой устойчивости в кор-
порации.

5.	 Показатели финансовой устойчивости. Дан-
ная группа экономических показателей не кос-
венно, а  напрямую определяет финансовое 
состояние организации через ее финансовую 
автономию и возможность обеспечивать пред-
принимательскую деятельность собственными 
средствами и капиталом. Поэтому показатели 
финансовой устойчивости часто отражают сте-
пень финансовой независимости.
Переходя к  комплексному подходу к  анали-

зу финансовой устойчивости в  корпорации, не-
обходимо, в первую очередь, обратить внимание 
на современные методы рейтинговой оценки, ку-
да, к примеру, относится сравнительная методика 
оценки экономических показателей финансового 
состояния компании Н. П. Кондракова. Автор пред-
лагает рейтинговую оценку финансовой устойчи-
вости организации при помощи анализа шести ос-
новных показателей/коэффициентов.

Наиболее популярными способами формиро-
вания комплексного подхода оценки финансовой 
устойчивости компании может выступать методика 
проведения рейтинговой оценки. Например, к дан-
ному направлению оценки финансового состояния 
компании относится сравнительная методика по-
казателей финансового состояния, которая разра-
ботана Н. П. Кондраков, предлагает рейтинговую 
оценку финансовой (рыночной) устойчивости ком-
пании проводить на основе шести основных пока-
зателей [7].

Практическая важность и  ценность данного 
метода анализа финансовой устойчивости корпо-
ративной структуры бизнеса заключается в воз-
можности легкого сравнения коэффициентов с по-
казателями эталонной конкурирующей организа-
ции. Помимо методики Н. П. Кондракова есть ряд 
других моделей рейтинговой оценки финансовой 
устойчивости корпорации, разработанные россий-
скими авторами-исследователями. Краткая харак-
теристика данных методов анализа финансовой 
устойчивости схематически изображены на рисун-
ке 2.
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• Проводится классификация организаций по 
уровню их финансовых рисков

Методика Донцова и 
Никифирова

• Проводится сравнение результатов с 
нормативными величинами показателейМетодика Салова и Маслова

• Проводится оценка уровня финансового риска 
организацииМетодика Савицкая

Рис. 2. Цели основных моделей рейтинговой оценки 
финансовой устойчивости корпорации

Актуальность анализа финансовой устойчиво-
сти в корпорации благодаря рейтинговым методам 
и моделям можно аргументировать следующими 
их преимуществами, как [9]:
1.	 Обеспечивается повышение инвестиционной 

привлекательности корпорации, поскольку ин-
формация о  ней приобретает большую про-
зрачность и транспарентность.

2.	 Обеспечивается информационная поддержка 
стратегического планирования и  управления 
в корпорации, поскольку результаты рейтинго-
вой оценки финансовой устойчивости органи-
зации используются для определения векторов 
развития, оптимизации расходов и максимиза-
ции доходов.

3.	 Возможность использования результатов рей-
тинговой оценки финансовой устойчивости 
корпорации при построении маркетинговой 
кампании продвижения бренда, поскольку вы-
сокие показатели отражают положение дел, 
что позволяет менеджменту ориентироваться 
на  производство высококачественной продук-
ции.
Помимо рейтинговых моделей оценки финансо-

вой устойчивости корпоративных структур бизнеса 
в современной практике российских и зарубежных 
корпораций часто используются методы, связан-
ные с прогнозированием вероятности банкротства 
организации. Рассмотрим краткую характеристику 
наиболее популярных и распространенных моде-
лей [10].
1.	 Двухфакторная модель Альтмана. В основе ее 

оценки лежит расчет по интегральной форму-
ле:

Ч Ктл Увзс0,3877 1,0736 0,0579= − − +

Где Ктл – ​коэффициент текущей ликвидности;
Увзс – ​удельный вес заемных средств.

Основным преимуществом применения данной 
модели при оценке финансовой устойчивости кор-
порации выступает ее простота. Она может прово-
диться при помощи внешнего анализа на основе 
данных публикации бухгалтерского баланса.
2.	 Модель Таффлера. В основе ее оценки лежит 

расчет по интегральной формуле:
Z 0,5 1 0,13 2 0,18 3 0,16 4= + + +X X X X

Где Х1 – ​прибыль до уплаты налога деленная на теку-
щие обязательства;

Х2 – ​текущие активные деленные на общие обязатель-
ства;
Х3 – ​текущие обязательства, деленные на общие акти-
вы;
Х4 – ​выручка, деленная на общие активы.

Основным преимуществом применения данной 
модели при оценке финансовой устойчивости кор-
порации выступает простота ее расчета, а также 
возможность применения в рамках внешнего ана-
лиза.
3.	 Модель платежеспособности Спрингейта. В ос-

нове ее оценки лежит расчет по интегральной 
формуле:

Z 1,03 1 3,07 2 0,66 3 0,4 4= + + +X X X X
Где Х1 – ​оборотные средства, деленные на валюту ба-
ланса;
Х2 – ​прибыль до налогообложения, деленная на валюту 
баланса;
Х3 – ​прибыль до налогообложения, деленная на кратко-
срочные обязательства;
Х4 – ​выручка, деленная на валюту баланса.

Основным преимуществом применения данной 
модели при оценке финансовой устойчивости кор-
порации выступает высокий уровень надежности 
прогноза, которые получается после проведенно-
го расчета.

Таким образом, подводя итоги проведенного 
исследования, можно заключить, что при прове-
дении аналитической процедуры с целью оценки 
финансовой устойчивости корпоративных структур 
бизнеса могут использоваться простые экономи-
ческие показатели, финансовые коэффициенты, 
рейтинговые модели и методы оценки вероятности 
банкротства.

Практическая важность и необходимость про-
ведения анализа финансовой устойчивости в кор-
порации объясняется, в первую очередь, условия-
ми экономической нестабильности, возникающей 
в  российской и  мировой экономике. Во-вторых, 
анализ финансовой устойчивости корпоративной 
структуры бизнеса позволяет определить слабые 
стороны организации и ее проблемы в финансо-
вом управлении, чтобы в дальнейшем скорректи-
ровать их в целях повышения финансовой безо-
пасности бизнеса.
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MODERN METHODS FOR ANALYSIS OF FINANCIAL 
STABILITY IN A CORPORATION

Nikitin D. N.
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

The scientific article presents the results of a research analysis of 
the characteristics and features of the use in practice of Russian 
corporate business structures in the analysis of their financial sta-
bility. The relevance of research on this issue is due to the current 
conditions of economic instability of the economy of the world and 
the Russian Federation, which increases the practical importance of 
developing effective anti-crisis solutions in financial management. 
A key stage in the implementation of such a strategy begins with the 
process of analyzing the financial stability of the corporation. The 
results of this stage make it possible to identify the key problems of 

financial management of the corporation, which is used as a vector 
and guideline for making new management decisions by financial 
management. The object of research is the financial stability of the 
corporation. The subject of the study is the methods of analysis of 
the financial stability of a corporation. The paper considers the im-
portance and necessity of analyzing the financial stability of corpo-
rate business structures. The systematization of the main groups 
of economic indicators used in the analysis of financial stability in 
a corporation has been carried out. The features and advantages of 
rating models for assessing financial stability developed by Russian 
researchers are considered. The characteristics and advantages of 
foreign models for assessing the probability of bankruptcy, appli-
cable in the practice of analyzing the financial stability of corporate 
business structures, are analyzed.

Keywords: financial stability; analysis of financial stability; methods 
of analysis; corporation; corporate business structures; economic 
indicators.
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Управление банковской ликвидностью в условиях экономической 
турбулентности
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Кризисные события 2022 года показали необходимость разра-
ботки комплекса мер по управлению банковской ликвидностью 
как на уровне отдельных банков, так и всей банковской систе-
мы. Резкое сокращение объемов рыночной ликвидности у оте-
чественных банков в начале 2022 года потребовало от Банка 
России вмешательства и  предоставления централизованных 
ресурсов, используя механизм рефинансирования, операции 
на открытом рынке, специализированные механизмы и инстру-
менты поддержания ликвидности. Банк России в дальнейшем 
планирует совершенствовать систему управления банковской 
ликвидностью на основе внесения изменений в расчет показа-
телей краткосрочной ликвидности и оптимизации числа приме-
няемых нормативов банковской ликвидности.
В  настоящее время для создания эффективной системы 
управления ликвидностью необходимо разработать комплекс 
мер, определить основные принципы ее управления, а  также 
полномочия всех участников этой системы.
На основе изучения международного опыта и стандартов Ба-
зельского комитета по банковскому надзору (БКБН) в  статье 
предложены принципы управления банковской ликвидностью, 
сформулированы требования для банков по улучшению мето-
дов регулирования внутренней ликвидностью в условиях тур-
булентности национальной экономики. В  статье разработаны 
предложения по  применению новых инструментов привле-
чения ликвидности, расширению числа участников системы 
банковского финансирования и развитию корпоративной бан-
ковской культуры в вопросах оценки и принятия приемлемого 
уровня риска.

Ключевые слова: банковская ликвидность, денежный рынок, 
финансовый рынок, рефинансирование, дефицит ликвидно-
сти, буферы ликвидности, стресс-тестирование, волатиль-
ность, риски.

Настоящая статья подготовлена в рамках Прикладной научно-
исследовательской работы «Новые подходы к регулированию 
финансового рынка в условиях возрастающих рисков неопре-
деленности экономического развития при введении санкцион-
ных ограничений» (тема 1022041100225–2–5.2.4).

Волатильность финансового рынка России выя-
вила необходимость обеспечения согласованности 
и прозрачности в системе управления банковской 
ликвидностью, а также в уточнении источников до-
ступной внутренней и внешней ликвидности в ус-
ловиях кризиса. Проблема асимметрии информа-
ции, связанная с ликвидностью, резко проявилась 
в начале 2022 года, что привело как к неблагопри-
ятному отбору применяемых инструментов, так 
и к росту морального и финансовых рисков у част-
ников рынка. Сбои на финансовом рынке и невоз-
можность получения рыночной ликвидности пока-
зали необходимость оперативного вмешательства 
в эти процессы центрального банка и предоставле-
ния значительных объемов централизованных ре-
сурсов за счет системы рефинансирования.

Сложная экономическая ситуация по цепочке 
вызвала рост практически всех банковских рисков: 
кредитного, процентного, валютного и проч. Неста-
бильность валютного и кредитного рынков в нача-
ле СВО сопровождалась проблемами оттока де-
нежных средств из банков в результате массового 
изъятия населением своих средств из банков. Под 
санкции попали крупнейшие российские банки, 
которые традиционно выступали маркетмейкера-
ми на российском межбанковском рынке, возник-
ла угроза безопасности системы платежей и рас-
четов. В этих условиях Банк России предпринял 
комплекс мер по повышению стабильности оте-
чественной финансовой системы: резко повысил 
ключевую ставку до 20%, ввел контроль за дви-
жением капитала, допустил определенные регуля-
торные послабления для банков, предпринял ме-
ры по поддержке заемщиков, что в целом позволи-
ло стабилизировать ситуацию и преодолеть отток 
средств со счетов коммерческих банков. На пике 
кризиса Банк России смог обеспечить ликвидно-
стью системно значимые банки и свести к миниму-
му эффект заражения и возникновения системного 
банковского кризиса. Федеральное казначейство 
также принимало участие в поддержании ликвид-
ности банковского сектора за счет увеличения за-
паса бюджетных средств на едином казначейском 
счете в Банке России, который использовался для 
подкрепления ликвидностью российских банков 
на пике кризиса. В феврале 2022 года Банк Рос-
сии начал активно проводить операции по продаже 
валюты на рынке, что вызвало временный отток 
банковской ликвидности.

Предпринятые Банком России стабилизацион-
ные меры в начале кризиса затрагивали преиму-
щественно операции на краткосрочном денежном 
рынке. В феврале-марте 2022 года Банк России 
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стал проводить недельные аукционы репо вмест-
но недельных и депозитных аукционов, при этом 
средства выделялись всем участникам без объяв-
ления лимита в запрашиваемых объемах, но тре-
бовалось предоставить обеспечение по проводи-
мым сделкам. Банк России также проводил еже-
дневные аукционы репо и депозитные аукционы 
«тонкой настройки».

Для расширения допуска на рынок рефинанси-
рования был расширен Ломбардный список цен-
ных бумаг, снижены требования по минимально-
му уровню кредитного рейтинга эмитентов ценных 
бумаг. В феврале 2022 года Банк России уточнил 
список видов экономической деятельности заем-
щиков и юридических лиц, права требования кото-
рых принимаются в операциях рефинансирования 
Банка России. Совокупность предпринятых мер по-
зволила увеличить объемы предоставляемых цен-
трализованных ресурсов коммерческим банкам 
в 2022 году на 4,5 трлн рублей.

Помимо увеличения объемов предоставляе-
мых централизованных ресурсов Банк России сни-
жал ставки по предоставляемым ресурсам, а так-
же применял плавающие процентные ставки. Для 

оперативной поддержки банков был задействован 
механизм обязательного резервирования, ставки 
по всем видам резервируемых обязательств были 
снижены до 2% в начале 2022 года. Для преодоле-
ния последствий оттока ликвидности Банк России 
применял специализированные механизмы управ-
ления ликвидностью, включающие: установление 
ставок по новым кредитам в привязке к ключевой 
ставке, не предусматривающее верхнего ограни-
чения, а также введение фиксированной ставки 
в 9,5% годовых. Ставки по новым кредитам по ме-
ханизму поддержки крупных инвестиционных про-
ектов в 2022  году не превышали 9,0% годовых. 
Помимо этого, осуществлялась дополнительная 
поддержка субъектов кредитования МСП, прово-
дилось рефинансирование в инвалюте ранее вы-
данных кредитов рамках механизма поддержки 
несырьевого экспорта. Кроме того, до 12 декабря 
2022 г. Банк России предоставлял отечественным 
коммерческим безотзывные кредитные линии в це-
лях регулирования банковской ликвидности [1].

Динамику состояния ликвидности в российской 
банковской системе можно оценить на основе дан-
ных таблицы 1.

Таблица 1. Состояние ликвидности российской банковской системы в 2022–2023 гг. (млрд рублей)

Показатели
1.01

2022 г. 2023 г.

1.04 1.07. 1.10 1.01 1.04 1.07. 1.09

1 Структурный дефицит (+), профи-
цит ликвидности (–)

–1691 –280 –2384 –1132 –2810 –1118 –456 +133

2 Требования Банка России к кредит-
ным организациям, всего:

909 2484 280 1479 1808 2072 1926 2397

2.1 В том числе:
Операции на основе аукционов

116 2298 171 166 1492 1766 1378 1308

2.2 Операции постоянного действия 793 186 109 1312 317 306 548 1089

3 Обязательства Банка России перед 
кредитными организациями, всего:

2804 3108 3108 2955 4949 3544 2754 2607

3.1 В том числе:
Депозиты

2804 3108 3108 2955 4949 3544 2754 2607

4 Специализированные инструменты 
рефинансирования Банка России

204 343 516 344 331 354 282 343

Источник: составлено на основе статистической информации Банка России. «Денежно-кредитные условия и трансмиссионный ме-
ханизм денежно-кредитной политики» за 2022–2023 гг.

Цифры показывают, что в  настоящее время 
в банковской системе России сложилась ситуация 
с дефицитом ликвидности в объеме 133 млрд руб
лей, которую пока нельзя охарактеризовать как 
критическую, т.к. на пике кризиса в марте 2022 го-
да Банк России отмечался еще более значитель-
ный дефицит ликвидности российских коммерче-
ских банков в объеме 5 389 млрд рублей, который 
был достаточно быстро устранен [2].

В настоящее время Банк России предусматри-
вает совершенствование действующей системы 
регулирования ликвидности коммерческих банков 
и уточнение порядка расчета показателя кратко-
срочной ликвидности, являющегося основой для 

расчета норматива краткосрочной ликвидности 
Н26 (Н27). Уточненный порядок расчета норма-
тива предусматривает включение в состав высо-
коликвидных активов корпоративных облигаций, 
оцениваемых на основе национальных рейтингов, 
а также облигаций АО «Дом РФ» и ВЭБа, расши-
рение использования корпоративных облигаций 
и цифровых рублей. В «Перспективных направ-
лениях банковского надзора», опубликованных 
Банком России к 2025 году, планируется оптими-
зация действующих нормативов ликвидности и их 
калибровка, введение нормативов краткосрочной 
и долгосрочной ликвидности (взамен действую-
щих Н3 и Н4) [3].
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Смысл банковского надзора заключается 
в  устранении асимметричного информационно-
го разрыва между банками и их клиентами. Од-
нако надзорные органы не несут ответственности 
за коммерческие решения банков и их финансо-
вые показатели. Как показывает международная 
практика, в условиях кризисов центральные банки 
пытаются стимулировать банки на использование 
внутренних источников финансирования, а также 
совершенствуют систему страхования депозитов 
с целью недопущения неожиданных оттоков лик-
видности.

Основной проблемой для банков является несо-
ответствие сроков погашения между долгосрочным 
кредитованием и краткосрочными источниками его 
финансирования. Традиционно основное внимание 
в восстановлении банковской ликвидности уделя-
ется сохранению регулятивного капитала банков. 
Современный банковский бизнес смещается в сто-
рону привлечения более нестабильных источников 
фондирования и  размещения средств в  сложно 
структурированные проекты, поэтому банкам не-
обходимо формировать резервы и удерживать все 
больше внутренней ликвидности на своем балансе.

Реформы, начатые в соответствии с Базелем III, 
определили минимальный стандарт банковской 
ликвидности и введение показателя LCR (коэф-
фициента покрытия ликвидности). LCR опреде-
ляет требование для банков иметь достаточный 
уровень высококачественных необремененных 
ликвидных активов, которые могут быть конвер-
тированы без потерь для покрытия чистого оттока 
денежных средств в стрессовом сценарии, который 
может продолжаться в течение 30 дней. В допол-
нение к LCR в рамках Базельского соглашения III 
был введен норматив NSFR (показатель чистого 
стабильного фондирования), требующий от банков 
поддерживать определенную структуру финанси-
рования для смягчения потенциальных сбоев и ди-
версификации источников финансирования. Идея 
введения норматива стабильного фондирования 
должна побудить банки снизить чрезмерную зави-
симость от краткосрочных денежных рынков и пе-
реключиться на  менее долгосрочные, но  менее 
ликвидные ресурсы, что позволит диверсифици-
ровать и расширить ресурсную базу банков [4], [5].

Для совершенствования системы регулирова-
ния ликвидностью необходимо, чтобы внутренние 
процедуры поддержания ликвидности в банке со-
гласовались с  пруденциальными требованиями, 
установленными центральным банком. Европей-
ский центральный банк считает, что нужно совер-
шенствовать внутренние процедуры управления 
ликвидностью, а для этого создавать специальные 
комитеты по управлению ликвидностью на основе 
принципов должной осмотрительности [6].

Можно определить несколько основных прин-
ципов, которые должны быть положены в основу 
построения надежной системы управления ликвид-
ностью.

Принцип 1 предполагает определение прогноз-
ного приемлемого уровня ликвидности для внут-

реннего подразделения банка, отвечающего за его 
дальнейшее выполнение и оформление операци-
онных процедур регулирования ликвидности. Бан-
ки сами определяют приемлемые формы и под-
ходы каждодневного привлечения и размещения 
рыночной ликвидности. На подразделение, отве-
чающее за процессы регулирования ликвидности, 
должны быть также возложены функции распре-
деления внутренней ликвидности между структур-
ными единицами. Система трансфертного управ-
ления ликвидностью должна иметь четкий план 
по профилю возникающих рисков как внешнего 
привлечения-размещения ликвидности, так и пере-
распределения её между подразделениями банка.

Европейский центральный банк обязал банки 
составлять подробные расчеты потребности в лик-
видности, ее адекватности в условиях волатильно-
сти финансового рынка и прогноза по источникам 
привлечения средств. Надзорные органы не уста-
навливают строгих критериев детализации отчетов 
по трансфертному ценообразованию, качества об-
суждений о принимаемых решениях на уровне ру-
ководства банка и степени вовлеченности в этот 
процесс отдельных руководителей банка.

Система управления ликвидностью должна 
быть прописана в системе внутреннего контроля 
и аудита банка, надзор за ней должен быть возло-
жен на высшее руководство банка. Процесс про-
верки должен включать повседневный надзор опе-
ративных процедур деятельности, а также оценку 
для стресс-тестирования, планирования восста-
новления и финансирования на случай непредви-
денных обстоятельств как для рыночных, так и для 
специфических событий на финансовых рынках.

Система трансфертного ценообразования 
должна вписываться в структуру трех линий защи-
ты банков: менеджмента и управления рисками, 
соблюдения им нормативных требований по лик-
видности, а также включать систему внутреннего 
аудита. Линии защиты банков могут различаться 
по размерам капитала и активов банков, исходя 
из особенностей структуры управления банка или 
группы, а также в соответствии с вероятными со-
путствующими небанковскими рисками.

Обычно управление ликвидностью является 
функцией Казначейства банка или полномочия 
распределяются между ним и подразделениями 
по управлению рисками, а также службой внутрен-
него аудита (контроля). Банкам следует комплекс-
но учитывать риски ведения бизнеса, а также поэ-
тапно оценивать возможность трансформации ры-
ночных рисков в риск ликвидности.

Принцип 2 предусматривает определение об-
щих подходов в управлении риском ликвидности 
в банке, а также формулирование правил оценки 
уровня приемлемой ликвидности для банка, его 
склонности к риску в стабильных и кризисных эко-
номических условиях. Система управления ликвид-
ностью должна содержать количественную инфор-
мацию о потенциальном уровне риска и степени 
его влияния на финансовые показатели деятель-
ности банка.
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Банковский менеджмент должен постоянно 
отслеживать возникающие угрозы ликвидности 
и идентифицировать их, а на этой основе долж-
ны разрабатываться меры регулирования уровня 
риска как в целом по банку, так и на уровне его 
отдельных подразделений. Для создания эффек-
тивной системы управления риском ликвидности 
банку нужно разработать свои собственные пока-
затели эффективности с поправкой на допусти-
мый уровень риска (в соответствии с требовани-
ями надзорного органа). Банк должен рассчитать 
возможный уровень своего риск-аппетита в рамках 
реализации своей бизнес-стратегии по различным 
направлениям своей деятельности. При оценке ве-
роятного уровня риска следует учитывать границы, 
за которыми возможно привлечение централизо-
ванных ресурсов и кредитов центрального банка 
в условиях возникновения разрывов ликвидности.

Принцип 3 предполагает создание такой сис-
темы управления риском ликвидности, которая 
будет работать не только в стабильных условиях, 
но и по мере возникновения кризисных процессов 
в национальной экономике. Для построения систе-
мы требуется разработка плана финансирования 
и привлечения ликвидности, рассчитанного на не-
сколько периодов, с оценками базовых показате-
лей как в стабильной экономике, так и в кризисных 
условиях, а также с учетом нарастания волатильно-
сти и ухудшения макроэкономических условий. По-
требность в ликвидных средствах нужно оценивать 
по различным направлениям банковского бизнеса, 
а также по основным валютам, в которых проводят-
ся значительные объемы операций данного банка. 
Такие оценки могут проводиться в рамках стресс-
тестирования или при составлении планов финан-
сового восстановления банка.

Для поддержания требуемого уровня лик-
видности банки обязаны выполнять установлен-
ные регуляторные требования по капиталу с уче-
том использования ПВР во внутренних системах 
оценки и управления кредитным риском. Форми-
руемый на основе такого расчета буфер капита-
ла также дает представление о необходимых объ-
емах внутренней ликвидности. Буфер капитала – ​
это возможность для надзорного органа оценить 
устойчивость бизнес-модели банка и уровень его 
риск-аппетита, которыми он руководствуется при 
осуществлении своей деятельности. Наиболее при-
емлемым горизонтом риска можно рассматривать 
трехлетний временной интервал, т.к. он позволяет 
сглаживать возможные краткосрочные колебания 
ликвидности.

У банков есть возможность переосмыслить свои 
источники финансирования и реализовать различ-
ные направления бизнеса, чтобы обеспечить не-
прерывность и устойчивость своей деятельности. 
Для решения этой проблемы банк должен сформу-
лировать свою собственную экономическую кон-
цепцию достаточности внутренней ликвидности. 
Характер кризисных явлений, наиболее опасных 
для банка, а также объемы непрерывного финан-
сирования определяются банком самостоятельно.

Принцип 4 отражает важность разработки ме-
ханизма определения и  выявления всех суще-
ственных рисков, которым банк подвержен или мо-
жет подвергнуться в кризис, а также определение 
достаточного объема ликвидности, который сле-
дует держать для защиты от этих рисков. Банкам 
необходимо разработать прогноз состояния сво-
ей ликвидности на основе систем раннего преду-
преждения. Индикаторы раннего предупреждения 
предоставляют возможность прогнозирования со-
бытий, связанных с оттоком ликвидности, которые 
потребуют принятия ответных мер. Выявленные ри-
ски могут варьироваться от легких до чрезвычайно 
серьезных, что требует потенциальных ответных 
мер, соизмеримых с риском. В некоторых случаях 
сигнал раннего предупреждения сам по себе может 
не показывать риск ликвидности, однако риск мо-
жет возникнуть при сочетании факторов. Преиму-
ществом индикаторов систем раннего предупреж-
дения является и то, что их можно использовать 
для разработки вариантов восстановления финан-
совой устойчивости банка.

Принцип 5 предполагает создание буфера лик-
видности, т.е. дополнительного набора активов, ко-
торый будет использоваться для покрытия рисков 
ликвидности по мере их возникновения с экономи-
ческой точки зрения. Ключевой задачей является 
создание широкого спектра источников финанси-
рования, поскольку отдельные источники ресурсов 
могут быть недоступны в условиях наступления 
стрессового сценария. Буфер должен учитывать 
потенциальные риски оттока и притока денежных 
средств в стабильных условиях и при наступлении 
кризиса. Банк должен точно знать, какие активы 
могут быть своевременно проданы или переданы 
в репо, чтобы покрыть возникающие риски на раз-
ных стадиях финансового кризиса. Что касается 
репо, то следует учитывать, что репутация на рын-
ках необходима для обеспечения возможности по-
лучения финансирования во  время стрессового 
сценария. Банк, попавший в бедственное положе-
ние, практически отсекается от возможности при-
влечения относительно дешевого межбанковского 
кредитования.

Удержание высоколиквидных активов в каче-
стве буфера ликвидности влияет на доходность 
активов банка и, следовательно, на финансовый 
результат, который банк получает от своей дея-
тельности. Размер буфера должен соответство-
вать склонности банка к кредитному риску. Банк 
должен продумать состав буфера, чтобы избежать 
зависимости от  какого-либо одного конкретного 
класса активов, валюты и срока погашения.

В чрезвычайных рыночных условиях централь-
ные банки выполняют важную роль в националь-
ной экономике посредством единовременного пре-
доставления ликвидности и предупредительной ре-
капитализации банковской системы. Государство 
или центральный банк могли бы создать отдель-
ный сегмент рынка, покупая определенные активы 
у банков. То, что считается хорошим обеспечением 
для центральных банков во время кризиса, может 
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отличаться от рыночных оценок обеспечения, по-
этому позиция центральных банков должна опре-
деляться сложностью текущей ситуации с ликвид-
ностью в банках. Зарубежная практика показыва-
ет, что центральный банк может вмешаться и вы-
купить определенные классы активов даже после 
снижения их рыночного рейтинга и котировок.

Принцип 6 требует от банков наличия внутрен-
них механизмов контроля, обеспечивающих неза-
висимую проверку методов количественной оценки 
рисков. Методы количественной оценки необходи-
мы для формирования прогнозов по ликвидности. 
Банки должны разработать методологию с  уче-
том своей склонности к риску, ожиданий рынка, 
бизнес-модели, профиля рисков, размера и слож-
ности. Для крупных банковских структур необходи-
мо учитывать профиль рисков на уровне головного 
банка и филиалов на местном уровне.

Надежность планирования восстановления 
ликвидности определяется тем, насколько хоро-
шо банк идентифицирует и минимизирует сопут-
ствующие риски. План восстановления возлагает 
на банк ответственность за выявление потенциаль-
ных слабых мест в его бизнесе, которые могут по-
влиять на финансовую устойчивость и жизнеспо-
собность банка. Планирование и обновление сис-
темы восстановления, в широком смысле, являют-
ся частью ежегодного процесса, осуществляемого 
на уровне стратегического управления.

Надзорные органы должны также определять 
условия, при которых следует поручить банку раз-
работать план восстановления ликвидности или 
финансовой устойчивости. В условиях затяжного 
кризиса банки должны обновлять свои планы оздо-
ровления ежегодно или при каких-либо существен-
ных организационных изменениях своей структу-
ры.

Банку необходимо предвидеть реакцию на та-
кие сценарии как со  стороны его собственных 
бизнес-клиентов, так и рынка в целом. Варианта-
ми восстановления жизнеспособности банка мо-
гут быть продажа части бизнеса, активов или пас-
сивов, привлечение инвестиций в  акционерный 
капитал или выпуск долговых обязательств и т.д. 
Разработка прогнозного плана финансового оз-
доровления на случай кризисной ситуации пока-
зывает возможности банков привлечь рыночную 
ликвидности самостоятельно, а также вероятность 
привлечения централизованных ресурсов на его 
спасение в конкретных стрессовых условиях. Тем 
не менее, репутация первопроходца в области го-
сударственной помощи потенциально может стать 
позором и нанесет моральный риск банку.

Стресс-тестирование как часть управления лик-
видностью должно помочь банку лучше понять по-
требности и масштабы требуемой ликвидности. Та-
ким образом, стресс-тестирование является важ-
нейшим аспектом оценки ликвидности, а  также 
необходимым условием для принятия надзорны-
ми органами мер по антикризисному управлению, 
в конечном счете для проверки устойчивости бан-
ка в течение длительного периода. Для банка важ-

но выбрать наиболее вероятные сценарии, однако 
следует учитывать, что в кризис должны разраба-
тываться два сценария: на микроуровне (для бан-
ка) и на уровне национальной экономики (макро-
уровень). Оценка сценария на уровне надзорного 
органа позволит оценить состояние ликвидности 
на уровне банковского сектора, а затем выбрать 
наилучший вариант антикризисного управления 
за счет сопоставления сценариев bottom-up и top-
down.

Достоверность стресс-тестирования опреде-
ляется разработанными гипотетическими сцена-
риями и их параметрами. Как показывает отече-
ственная и международная практика применения 
стресс-тестирования, лучше не использовать исто-
рические события, лежащие в основе разработки 
сценариев стресс-тестирования, а сосредоточить-
ся на разработке гипотетических сценариев, в ко-
торых особое внимание уделяется текущим и по-
тенциальным будущим неблагоприятным собы-
тиям. Примечательно, что информация об итогах 
стресс-тестировании банков не разглашается, т.к. 
публичное раскрытие информации может иметь 
негативные последствия и вызвать панические на-
строения у клиентов банка.

Банку следует учитывать, как изменится ха-
рактер надзора по мере реализации стрессовых 
сценариев, и инициировать корректирующие дей-
ствия, которые ему доступны на данный момент. 
Кроме того, надзорный орган также должен менять 
свои методы работы с банками по мере развития 
кризиса, поэтому интенсивность принимаемых мер 
регулирования должна меняться с течением вре-
мени.

Для оценки соблюдения требований к ликвид-
ности центральный банк должен использовать под-
ход, основанный на оценке рисков, и прогнозный 
подход, основанный на суждениях. Понимание ри-
сков и неопределенности должно привести к луч-
шему пониманию того, как будет развиваться си-
туация в банковской системе и в отдельном банке. 
В процессе проводимого анализа состояния лик-
видности в банках они могут классифицироваться 
по следующим группам.
1.	 Низкий уровень риска: нет заметного суще-

ственного влияния риска на  установленные 
пруденциальные нормативные требования.

2.	 Средний уровень риска: существует низкий 
риск существенного воздействия на пруденци-
альные показатели банка или его отделений 
с учетом присущего им уровня риска.

3.	 Выше среднего: существует определенный 
риск существенного воздействия на пруденци-
альные показатели банка с учетом присущего 
уровня риска.

4.	 Высокий: существует высокий риск существен-
ного воздействия на  пруденциальные показа-
тели банка с учетом присущего уровня риска.
Распределение банков по различным уровням 

риска должно влиять на интенсивность надзора, 
кроме того, если оценки будут неадекватными, это 
может привести к значительной недооценке степе-
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ни риска и потенциальной потребности в государ-
ственной помощи.

В зарубежной экономической литературе в на-
стоящее время широко обсуждается вопрос о том, 
нужно ли предоставить доступ небанковским ор-
ганизациям к операциям рефинансирования цен-
трального банка и как это отразится на состоянии 
общей ликвидности в национальной экономике [7], 
[8]. Зарубежными исследователями определено, 
что предоставление центральным банком ликвид-
ности через операции репо оказывает благоприят-
ное воздействие как на банковскую систему, так 
и на состояние инвестиционных фондов. Покуп-
ка активов центральным банком у широкого чис-
ла участников финансового рынка поддерживает 
рыночную стоимость активов, тем самым оста-
навливает спираль распродаж в условиях кризи-
са. Кроме того, операции репо центрального банка 
предотвращают расходование средств и отток лик-
видности из финансового сектора. Однако только 
расширение операций репо не является панацеей 
для участников рынка, поскольку их инвестицион-
ные возможности ограничены кредитным плечом 
и нормативами. Небанковские организации владе-
ют высококачественными рыночными ценными бу-
магами, их можно активно привлекать к операци-
ям репо центрального банка в случае системного 
кризиса ликвидности, но такие операции должны 
рассматриваться только как инструмент регулиро-
вания в чрезвычайных условиях. Операции на от-
крытом рынке в стабильной экономике не долж-
ны заменять собой внутренний рынок ликвидности 
и конкурировать с традиционными инструментами. 
У банков есть различные способы регулирования 
ликвидности: они могут занимать средства на меж-
банковском рынке, привлекать ресурсы внутри 
своей банковской группы, инвестировать в госу-
дарственные облигации и валюту, расширять ре-
сурсную базу за счет операций с клиентами- фи-
зическими и юридическими лицами и т.д. Одна-
ко в кризисных условиях внутренняя ликвидность 
банковской системы сжимается и становится недо-
ступной для отдельных банков. Меры по поддержке 
национальных банков в условиях кризиса не могут 
ограничиваться только предоставлением центра-
лизованных ресурсов центральным банком, долж-
на быть разработана комплексная программа дей-
ствий как на уровне самих банков, так и на уровне 
финансовых регуляторов.
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BANK LIQUIDITY MANAGEMENT IN ECONOMIC 
TURBULENCE 1

Pashkovskaya I. V.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The crisis events of 2022 showed the need to develop a  set of 
measures to manage bank liquidity both at the level of individual 
banks and the entire banking system. A sharp reduction in the vol-
ume of market liquidity of domestic banks at the beginning of 2022 
required the Bank of Russia to intervene and provide centralized re-
sources using the refinancing mechanism, open market operations, 
specialized mechanisms and instruments to maintain liquidity. The 
Bank of Russia plans to further improve the bank liquidity manage-
ment system by making changes to the calculation of short-term li-
quidity indicators and optimizing the number of bank liquidity stand-
ards applied.
Currently, to create an effective liquidity management system, it is 
necessary to develop a set of measures, determine the basic prin-
ciples of its management, as well as the powers of all participants 
in this system.
Based on the study of international experience and standards of the 
Basel Committee on Banking Supervision, the article proposes the 
principles of bank liquidity management, formulated requirements 
for banks to improve internal liquidity management methods in the 
conditions of turbulence of the national economy. The article devel-
ops proposals for the use of new instruments for regulating liquidity, 
expanding the number of participants in the bank financing system 
and developing corporate banking culture in assessing and accept-
ing an acceptable level of risk.

1	 This article was prepared as part of the Applied Research 
Work “New approaches to regulating the financial market in the face 
of increasing risks of uncertainty in economic development with the 
introduction of sanctions restrictions” (topic 1022041100225–2–
5.2.4).
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Экосистемы банковского сектора России: понятие, принципы и правовые 
основы функционирования

Шансков Никита Сергеевич 1,
магистрант Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: nshanskov@gmail.com

В  Российской Федерации понятие «экосистема» начало опе-
рировать в  информационном пространстве только в  начале 
2000 годов, а связь данной категории с банковским сектором 
возникла только в 2016 году, когда ПАО «Сбербанк» приняло 
решение о создании модели организации своей деятельности 
с использованием IT-технологий и инвестировании в нефинан-
совые сервисы. Затем данную идею о  создании экосистемы 
переняли Тинькофф Банк, ВТБ и другие. Сегодня формирова-
ние экосистем в банковском секторе является одним из самых 
модных и активно развивающихся направлений отечественно-
го банкинга, что связано с  повсеместным распространением 
таких процессов, как цифровизация и  глобализация. Однако, 
в  силу того что банковские экосистемы в  России появились 
относительно недавно, вопросы, касающиеся принципов 
и  правовых основ их функционирования, сегодня являются 
недостаточно проработанными, что вызывает необходимость 
дальнейшего исследования. Цель исследования  – ​изучить 
принципы и  правовые основы функционирования экосистем 
банковского сектора. Методы исследования: изучение со-
временных литературных и  электронных источников; анализ 
и синтез; сравнение и обобщение; графический метод и дру-
гие. Достигнутые результаты: в рамках данной статьи освеще-
ны последние тенденции развития цифровых банковских эко-
систем в России.

Ключевые слова: экосистема, банковский сектор, банковская 
экосистема, эпоха цифровизации, финансовые инновации, 
банкинг.

1	 Научный руководитель: Ковалева Наталия Алексеевна, 
к.э.н., доцент, доцент Департамента банковского дела и моне-
тарного регулирования Финансового университета при Прави-
тельстве Российской Федерации (NKovaleva@fa.ru).

Введение

Нынешнее общество в современных условиях стал-
кивается с серьезными изменениями в институ-
циональной сфере, которые вызваны цифровой 
революцией и переходом от постиндустриальной 
экономики к экономике, основанной на информа-
ционных технологиях и машинном разуме. Один 
из ключевых элементов общества, формирующе-
гося в эпоху цифровизации, – ​это использование 
компьютерных (вычислительных) сетей различных 
уровней, осуществляющих функции генерации, пре-
образования, хранения и распределения информа-
ции с помощью глобальных ИТС. В современном 
цифровом обществе экосистемы банковского секто-
ра стали основным способом организации деятель-
ности кредитных организаций. На сегодняшний день 
некоторые кредитные организации провели ряд 
экспериментов с цифровыми решениями и пришли 
к выводу, что экосистемный подход является одной 
из наиболее эффективных моделей для установле-
ния долгосрочного и плодотворного сотрудничества 
с клиентами. Кредитные организации, применяю-
щие указанный подход, могут существенно увели-
чить взаимодействие с клиентами и предоставить 
им персонализированный опыт, основанный на их 
потребностях 2.

Подходы к определению экосистем

Категория «экосистема» является для отечествен-
ной банковской отрасли относительно новой, по-
скольку активное распространение она получила 
только в 2016 году, когда ПАО «Сбербанк» приняло 
решение о создании модели организации своей де-
ятельности с использованием IT-технологий и инве-
стировании в нефинансовые сервисы. В связи с этим 
понятие экосистемы на данный момент не имеет 
законодательной интерпретации и в учебной ли-
тературе встречается не часто. Каждая кредитно-
финансовая организация имеет свою точку зрения 
на предмет определения изучаемого понятия.

Так, одна группа кредитных организаций подра-
зумевает под экосистемой расширение партнер-
ской сети путем включения в нее поставщиков не-
финансовых продуктов и услуг.

Другие финансово-кредитные учреждения по-
нимают под экосистемой включение в свою дея-

2	 Тарханова, Е. А.  Банковские экосистемы: сущность, ти-
пология и современные подходы к регулированию в России  / 
Е. А.  Тарханова, Д. С.  Борисов, А. В.  Тарханова, А. В.  Фри-
цлер  // Экономика, предпринимательство и  право.  – 2023.  – ​
Том 13.  – №  6.  – [Электронный ресурс].  – ​Режим доступа: 
https://1economic.ru/lib/117771 (дата обращения: 05.06.2023).
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тельность новых сервисов, следуя за основными 
идеями стратегии расширения бренда. Привержен-
цы такого подхода рассматривают экосистемный 
подход, как логичный этап развития кредитной ор-
ганизации в современных условиях.

Третья группа банков считает, что экосисте-
ма – ​это модель развития банковской деятельно-
сти на основе маркетплейсов и других цифровых 
платформ, которые объединяют клиентов и постав-
щиков финансовых и нефинансовых услуг и име-
ют способность принимать разные формы партнер-
ства 1. В  данном случае банковские экосистемы 
рассматриваются как модель развития бизнеса, 
подразумевающая широкую диверсификацию эко-
номической деятельности кредитной организации.

В профессиональном и научном сообществах 
также пока не сформировалось единого мнения на-
счет дефиниции банковской экосистемы.

По  мнению президента Финансового универ-
ситета при Правительстве РФ М. А. Эскиндарова, 
банковская экосистема – ​это построение сети ор-
ганизаций, созданных вокруг единой технологиче-
ской платформы и пользующихся её услугами для 
формирования предложений клиентам и доступа 
к ним. В этом определении акцент делается на ин-
ституциональный, организационный аспект бан-
ковской экосистемы.

В ряде случаев основой бизнес-экосистемы ука-
зывают новые технологии. Так, в Докладе Банка 
России об экосистемах дано следующее опреде-
ление: «Экосистема (цифровая экосистема) – ​со-
вокупность сервисов, в  том числе платформен-
ных решений, одной группы компаний или компа-
нии и партнеров, позволяющих пользователям по-
лучать широкий круг продуктов и услуг в рамках 
единого бесшовного интегрированного процесса. 
Экосистема может включать в себя закрытые и от-
крытые платформы» 2.

Сходное определение предлагается главой 
Торгово-промышленной палаты РФ С. Н. Катыри-
ным: «Бизнес-экосистема – ​это набор собственных 
или партнерских сервисов, объединенных вокруг 
компании. Экосистемы стремятся предоставить 
как клиентам, так и бизнесу комплекс сервисов, 
необходимых для повседневной жизни и работы» 3.

Как видно, в определении понятия «банковская 
экосистема» наблюдаются разночтения, однако 
можно выделить признаки, которые свойственны 
всем трактовкам:
–	 расширение линейки нефинансовых продуктов 

(услуг);
–	 применение цифровых платформ;

1	 Вахрушев, Д. С. Формирование экосистемы как инноваци-
онный вектор развития банковского сектора / Д. С. Вахрушев, 
А. Е. Кальсин, Г. Д. Нидерштрат // Инновационное развитие эко-
номики. – 2020. – № 6 (60). – ​С. 28.

2	 Экосистемы: Подходы к регулированию // Банк России – ​
2021.  – [Электронный ресурс].  – ​Режим доступа: https://cbr.ru/
Content/Document/File/119960/Consultation_Paper_02042021.pdf 
(дата обращения: 01.09.2023).

3	 Бизнес-экосистемы как реальность // Известия – ​2021. – 
[Электронный ресурс].  – ​Режим доступа: https://iz.ru/1262583/
sergei-katyrin/biznes-ekosistemy-kak-realnost (дата обращения: 
01.09.2023).

–	 различные формы партнерства.
Наиболее полно отражает сущность современ-

ной экосистемы определение, сформулированное 
Банком России, при этом, стоит отметить, что оно 
не учитывает особенности организаций, находя-
щихся в центре таких экосистем, а именно кредит-
ных и финансовых организаций.

Таким образом, экосистему в банковском сек-
торе можно определить, как модель развития бан-
ковской деятельности, включающая совокупность 
финансовых и нефинансовых сервисов, функци-
онирующих на  основе единой информационной 
платформы, существование которых призвано 
удовлетворить финансовые и нефинансовые по-
требности клиентов с широким применением раз-
личных форм партнерства.

Предпосылки формирования банковских 
экосистем

Одним из важных факторов, которые дали толчок 
к созданию банковских экосистем в России, явля-
ется сокращение прибыли от банковских операций 
и желание банков получить больше прибыли от не-
банковских доходов. В результате этого кредитные 
организации открыто перешли к «продаже» небан-
ковских услуг.

Процесс формирования новых банковских эко-
систем начался задолго до настоящего времени – ​
еще в начале XXI века банки создавали дочерние 
страховые компании. Банки и по сей день зани-
маются поиском новых источников доходов, про-
должая постигать отрасли, связанные с потреби-
тельскими товарами и услугами и диверсифицируя 
свои бизнес-операции.

Необходимость сохранить свое первоначаль-
ное положение как посредника в банковских опе-
рациях и сделках привела к созданию финансово-
кредитными организациями собственных экоси-
стем. Возникновение такого новшества в банков-
ской сфере обусловлено желанием сохранить свою 
репутацию в качестве надежного поставщика фи-
нансовых услуг и конкуренции со свежими игрока-
ми на финтех-рынке, которые в состоянии разру-
шить традиционное банковское сообщество.

У банков имеется значительная клиентская ба-
за, которая помогает им строить уникальные бан-
ковские экосистемы. По убеждению J. Moore, дости-
жение новаторских результатов требует активного 
участия многих игроков – ​потребителей и поставщи-
ков. В банковской индустрии этот принцип особен-
но важен, поскольку здесь необходимы экосистемы, 
привлекающие внимание широкой аудитории. Раз-
витие цифровых инноваций в этой сфере создало 
надежную платформу для создания банковских эко-
систем, что нашло свое отражение в улучшении дис-
танционного обслуживания клиентов и сокращении 
времени на банковские операции.

Распространение новых систем удаленной иден-
тификации и обслуживания покупателей не только 
улучшило возможности получения услуг в банках 
и увеличило базу клиентов, но и стимулировал рост 
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числа пользователей, которые предпочитают ис-
пользовать цифровые сервисы вместо того, чтобы 
посещать офисы банков. В свою очередь, это при-
вело к сокращению издержек и увеличению опера-
ционной мощности в банковской системе 1.

Типы банковских экосистем

Существует (условно) три типа экосистем в бан-
ковском секторе:
–	 узкоспециализированные;
–	 среднеспециализированные;
–	 универсальные.

Тип экосистемы обусловливается применяемой 
финансово-кредитной организацией стратегией.

Так, к примеру, Юникредит банк является уз-
коспециализированной экосистемой, поскольку 
его основным видом деятельности является ав-
токредитование. Он взаимодействует с крупными 
компаниями, представляющими автомобильный 
бренд, и компаниями, оказывающими услуги стра-
хования, а также является получателем государ-
ственной поддержки в виде субсидий.

Хотя клиенты банка могут воспользоваться 
и другими услугами, относящиеся к иным видам 
сервисов, таким как: дебетовые карты, депозиты 
и аренда ячеек и т.д., основную долю прибыли ор-
ганизация получения именно от предоставления 
услуг автокредитования. Благодаря такому подхо-
ду организации удается сократить стоимость об-
служивания конкретной услуги и предложить уни-
кальные продукты ограниченной кругу клиентов, 
такие как, например, заем на покупку автомобиля 
с отсрочкой платежа.

Росбанк улучшает опыт ипотечной покупки жи-
лья для своих клиентов, предоставляя не только 
кредиты, но и обеспечивая доступ к услугам нота-
риусов, риэлторов и страховых агентов. Более то-
го, клиенты могут найти магазины с мебелью и то-
варами для ремонта через специальное приложе-
ние. Таким образом, Росбанк сосредотачивается 
на создании экосистемы для комфортной покупки 
жилья. В то время как банки в целом ориентирова-
ны на развитие универсальных экосистем.

Так, приложение Тинькофф банка состоит 
из следующих разделов:
–	 банковские продукты;
–	 страхование;
–	 инвестиции;
–	 мобильная связь;
–	 собственный маркетплейс.

В приложении банка также представлена плат-
форма для бизнеса с возможностью регистрации 
ООО или ИП, открытием счета, участием в госу-
дарственных закупках, заказом эквайринга и бух-
галтерского обслуживания.

Однако Сбербанк владеет наиболее развитой 
экосистемой в России, которая включает пять раз-
делов:

1	 Михеева, И. Е. Банковские экосистемы в России: понятие 
и  предпосылки появления  / И. Е.  Михеева  // Вектор юридиче-
ской науки. – 2023. – № 1. – ​С. 44.

–	 финансы;
–	 бизнес;
–	 шоппинг;
–	 досуг;
–	 здоровье.

Управление выполняется через единое мобиль-
ное приложение, где все разделы взаимосвязаны 
между собой. Если пользователь использует при-
ложение Сбербанк Онлайн, то при покупке товаров 
в СберМегаМаркете не требуется вводить данные 
карты: средства будут автоматически списаны.

Банк нуждается в больших затратах для разви-
тия экосистемы, однако, все расходы позже окупят-
ся благодаря клиентам. Допустим, клиент заказы-
вает доставку еды и совместно с этим, подписыва-
ется на кредитную карту, ввиду выгодных условий. 
Также, компании, сотрудничающие с банком, пла-
тят комиссию взамен того, что покупатели исполь-
зуют их услуги через банковское приложение 2.

Есть несколько больших банков, которые не счи-
тают себя экосистемами и заняты расширением 
своих финансовых услуг и повышением качества 
обслуживания клиентов. Но, в действительности, 
широкая диверсификация финансовых услуг часто 
является признаком экосистемы банков.

На рисунке 1 проанализируем структуру услуг 
финансовых организаций с лучшими экосистема-
ми по типу – ​банковские и небанковские.
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Рис. 1. Структура услуг отечественных финансовых 
организаций с лучшими экосистемами 3

Как видно из рисунка 1, ПАО «Сбербанк» явля-
ется финансово-кредитной организацией с самой 
развитой экосистемой, так как 65% оказываемых 
данной организацией услуг и реализуемых продук-
тов относятся к небанковской сфере.

На второй позиции находится Тинькофф Банк, 
где на долю небанковских услуг приходится чуть 
менее одной трети всего объема оказываемых ус-
луг данной организацией.

Третье место принадлежит Газпромбанку, ко-
торый только на 15% всего объема реализуемых 
услуг предоставляет небанковские услуги.

2	 Банковские экосистемы  – ​новая модель развития фи-
нансовых организаций // Bankiroff. – 2021. – [Электронный ре-
сурс].  – ​Режим доступа: https://bankiroff.ru/articles/comparisons/
bankovskie-ekosistemy-novaya-model-razvitiya-finansovyh-
organizacij‑2739 (дата обращения: 05.06.2023).

3	 Артемова, А. А. Формирование экосистем банков в усло-
виях цифровизации / А. А. Артемова, Е. С. Матерова // Актуаль-
ные проблемы науки и образования в условиях современных 
вызовов: сборник материалов XVI  Международной научно-
практической конференции. – 2022. – ​С. 262.



№
9 

20
23

 [Ф
Ри

Б]

74

Принципы функционирования банковских 
экосистем

Несмотря на то, что в банковской сфере существуют 
различные виды экосистем, принципы их функцио-
нирования являются если не едиными, то в общем 
виде схожими (рис. 2).

Рис. 2. Принципы функционирования экосистем 
в банковском секторе 1

По мнению автора, принципы функционирова-
ния современных экосистем банковского сектора 
помимо вышеуказанных также включают в себя 
принципы идеальной совместимости, а также ом-
никанальности.

Принцип идеальной совместимости фактиче-
ски означает то, что единовременное пользование 
сервисами или продуктами единой экосистемы 
увеличивает объем пользы, получаемых клиентом 
от каждого из таких сервисов/продуктов по отдель-
ности. Таким образом, экосистемная организация 
создает условия для большей вовлеченности поль-
зователей экосистемы.

Омниканальность же подразумевает создание 
единой коммуникационной среды для банка и его 
клиентов, которая позволяет свободно переклю-
чаться между каналами взаимодействия и форми-
ровать единую историю запросов клиентов с по-
следующими покупками банковских услуг. Омника-
нальность позволяет современным банкам связать 
все каналы взаимодействия с клиентом в единую 
бесшовную систему и создать персонализирован-
ный профиль клиента, что обеспечивает повы-
шение качества обслуживания, снижение издер-
жек на коммуникацию, а также повышение уровня 
кросс-продаж за счёт real-time аналитики поведе-
ния потребителей.

Исходя их принципов функционирования эко-
систем в банковском секторе, описанных выше, 
можно сделать вывод, что экосистема работает 

1	 Коновалова, М. Е. Финансовые экосистемы в эпоху разви-
тия цифровых технологий / М. Е. Коновалова, О. Ю. Кузьмина // 
Вопросы инновационной экономики. – 2023. – № 1. – ​Том 13. – ​
С. 364–365.

по принципу общины – ​каждый представитель об-
щины вносит свой определенный вклад, а в даль-
нейшем получает от этого свою выгоду. То есть при 
экосистемном подходе к организации банковской 
деятельности все внимание направлено на кли-
ента, на  то, чтобы предоставить ему качествен-
ные услуги и обеспечить поддержку материнско-
го бренда. При этом главным условием в данном 
случае является то, клиент в процессе потребления 
не должен покидать границы экосистемы. Для это-
го все продукты компании, как правило, разраба-
тываются с расчетом на взаимодействие и обрат-
ную совместимость.

Правовые основы функционирования банковских 
экосистем

Что касается правовых основ функционирования 
экосистем в отечественном банковском секторе, 
то следует сказать, что в России они только начи-
нают формироваться.

В мае 2021 года Минэкономразвития РФ бы-
ла выпущена Концепция общего регулирования 
деятельности групп компаний, развивающих раз-
личные цифровые сервисы на базе одной «эко-
системы», которая направлена на регулирование 
антимонопольных действий и защиты цифровых 
данных. В остальном Концепция выглядит край-
не абстрактно и обобщённо, что и неудивитель-
но с  учётом сильно размытости самого понятия 
«экосистема». Тем не менее, факт того, что во-
прос функционирования экосистем в банковском 
секторе России поднимается на уровне государ-
ства, указывает на крайнюю заинтересованность 
последнего.

Согласно Концепции, основополагающую роль 
в  регулировании деятельности всей банковской 
системы государства играют федеральные зако-
ны. Среди них можно выделить закон «О банках 
и банковской деятельности» и закон «О Централь-
ном банке Российской Федерации (Банке России)».

Регулирование банковских экосистем является 
одним из ключевых аспектов обеспечения устой-
чивого и эффективного функционирования финан-
совой системы. Банки играют важную роль в эко-
номике, предоставляя кредиты, храня и управляя 
средствами клиентов, обеспечивая платежные сер-
висы и выполняя ряд других функций.

Однако, с ростом комплексности и масштабов 
банковских операций, возникает необходимость 
в регуляции для обеспечения стабильности и без-
опасности системы в целом. Регуляторы банков-
ских экосистем, как правило, представлены в виде 
государственных или квазигосударственных орга-
нов, которые устанавливают и контролируют нор-
мативные акты и политики, ограничивающие дея-
тельность банков.

Одной из основных задач регуляторов банков-
ских экосистем является обеспечение устойчиво-
сти банков в условиях финансовых кризисов или 
экономических сдвигов. Они определяют капитало-
вые требования, ликвидность и стабильность бан-
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ков и мониторят их соблюдение. В случае выявле-
ния несоответствия или риска финансового краха, 
регуляторы могут применять санкции, проводить 
реорганизацию или даже ликвидацию неплатеже-
способных банков.

Регулирование также направлено на  обеспе-
чение прозрачности и защиты прав клиентов бан-
ка. Регуляторы устанавливают правила для пре-
доставления информации о услугах и продуктах 
банков, контролируют процессы оценки рисков 
и устанавливают механизмы рассмотрения жалоб 
и споров. Они также могут накладывать штрафы 
за нарушение правил и несоблюдение законода-
тельства о защите потребителей.

Регулирование банковских экосистем также мо-
жет включать меры по борьбе с отмыванием денег 
и финансированием терроризма. Регуляторы уста-
навливают процедуры и требования для идентифи-
кации клиентов, проверки их финансовой актив-
ности и мониторинга подозрительных операций. 
Они сотрудничают с правоохранительными орга-
нами и другими государственными и международ-
ными институциями для более эффективной борь-
бы с преступной деятельностью в сфере финансов.

Регулирование банковских экосистем стремит-
ся также приспосабливаться к изменяющейся тех-
нологической среде. С развитием цифровых инно-
ваций и появлением новых игроков на рынке, регу-
ляторы должны следить за соответствием банков-
ской деятельности законодательству и эффектив-
но реагировать на новые вызовы и угрозы.

В целом, регулирование банковских экосистем 
играет ключевую роль в обеспечении стабильно-
сти и безопасности финансовой системы. Оно спо-
собствует защите прав клиентов, предотвращению 
финансовых кризисов и преступной деятельности, 
а также стимулирует инновации и развитие банков-
ской отрасли. Однако, важно найти баланс меж-
ду регулированием и свободой предприниматель-
ства, чтобы не препятствовать развитию экономи-
ки и финансового сектора.
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ECOSYSTEMS OF THE RUSSIAN BANKING SECTOR: 
PRINCIPLES AND LEGAL BASIS OF FUNCTIONING

Shanskov N.S .1

Financial University under the Government of the Russian Federation

In the Russian Federation, the concept of «ecosystem» began to 
operate in the information space only in the early 2000s, and the 
connection of this category with the banking sector arose only in 
2016, when Sberbank decided to create a model for organizing its 
activities using IT technologies and investing in non-financial servic-
es. Then this idea of creating an ecosystem was adopted by Tinkoff 
Bank, VTB and others. Today, the formation of ecosystems in the 
banking sector is one of the most fashionable and actively develop-
ing areas of domestic banking, which is associated with the wide-
spread spread of processes such as digitalization and globalization. 
However, due to the fact that banking ecosystems in Russia have 
appeared relatively recently, issues concerning the principles and 
legal foundations of their functioning are insufficiently developed to-
day, which necessitates further research. The purpose of the study 
is to study the principles and legal foundations of the functioning of 

1	 Supervisor: Kovaleva  N. A., Financial University under the 
Government of the Russian Federation.
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the ecosystems of the banking sector. Research methods: the study 
of modern literary sources; analysis and synthesis; comparison and 
generalization; graphical method, tabular method and others. Re-
sults achieved: this article highlights the latest trends in the develop-
ment of digital banking ecosystems in Russia.

Keywords: ecosystem, banking sector, banking ecosystem, the era 
of digitalization, financial innovation, banking.
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ЭКОНОМИКА ОТРАСЛЕЙ И РЕГИОНОВ

Стратегии социально-экономического развития субъектов Северо-
Западного макрорегиона

Красильников Александр Иванович,
аспирант кафедры менеджмента и инноваций, Санкт-
Петербургский государственный экономический университет
E-mail: alkrasen@yandex.ru

В статье раскрываются и анализируются стратегии социально-
экономического развития регионов, которые относятся к  Се
веро-Западному макрорегиону. Проблема постановки целей 
на  различных уровнях управления является актуальной для 
Российской Федерации. В стране насчитывается 89 регионов, 
которые должны выстраивать свою собственную экономи-
ческую политику, исходя из  собственных приоритетов, и  при 
этом учитывать приоритеты федерального уровня. Федераль-
ный центр преследует интересы сбалансированного разви-
тия всех регионов, сокращая дифференциацию в  социально-
экономическом развитии, что может не  соответствовать 
интересам отдельно взятого субъекта страны. В исследовании 
проводится анализ соответствия экономической политики ре-
гионов со Стратегией пространственного развития Российской 
Федерации на  период до  2025  года. Исследование основано 
на сравнении целевых показателей из документов региональ-
ного и федерального уровней.

Ключевые слова: экономическая политика, макрорегион, 
стратегия социально-экономического развития, ВРП, целевые 
показатели.

Правительство Российской Федерации 13 фев-
раля 2019 года своим распоряжением утвердило 
Стратегию пространственного развития Россий-
ской Федерации на период до 2025 года [1]. В Стра-
тегии основной целью является обеспечение сба-
лансированного и устойчивого пространственного 
развития страны. За счет ускорения темпов эконо-
мики и технологического развития регионов. До-
стижение данной цели планируется за счет выпол-
нения задач по сокращению уровня межрегиональ-
ной дифференциации в социально-экономическом 
развитии регионов, ликвидации инфраструктурных 
ограничений, повышения конкурентоспособности 
регионов и других. Одним из итогов Стратегии про-
странственного развития Российской Федерации 
на период до 2025 года стал целевой показатель 
по росту валового регионального продукта субъек-
тов Российской Федерации, в которых располага-
ются перспективные крупные центры экономиче-
ского роста Российской Федерации. Далее в таб
лице 1 представлен данный показатель.

Таблица 1. Целевой показатель ВРП пространственного развития 
РФ

Показатель 2017 год Целевой 
2025 год

Рост валового регионального 
продукта субъектов Российской 
Федерации, в которых распола-
гаются перспективные крупные 
центры экономического роста 
Российской Федерации, про-
центов

101 103,7

На основании вышеуказанного распоряжения 
была увеличена численность Северо-Западного 
макрорегиона до 8 субъектов. В данный момент 
Северо-Западный макрорегион включает в себя 
следующие субъекты: Республика Карелия, Ка-
лининградская область, Вологодская область, Ле-
нинградская область, Мурманская область, Нов-
городская область, Псковская область, г. Санкт-
Петербург. Каждый из этих субъектов проводит 
собственную социально-экономическую полити-
ку, которая должна соответствовать приоритетам 
развития региона. При этом должна стоять задача 
по соответствию региональной политики с замыс-
лом развития, опубликованным федеральным цен-
тром.
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Постановлением правительства Вологодской 
области от  17.10.2016 №  920 был утверждена 
Стратегия социально-экономического развития 
Вологодской области на период до 2030 года [5]. 
Основным фундаментом данной стратегии явля-
ется «Народосбережение». Из-за чего цели и за-
дачи данной стратегии сфокусированы на росте 
численности населения. Главным целевым пока-
зателем является достижения уровня численности 
в 2030 году до 1493 тыс. человек. Из чего склады-
ваются приоритеты стратегии по формированию 
пространства для жизни, пространства для разви-
тия и пространства эффективности. Целевого по-
казателя по росту валового продукта от года к го-
ду в Стратегии не указано, но декларируется цель 
по росту ВРП с 2015 по 2030 год на 28,4% в сопо-
ставимых ценах. Постановление правительства Во-
логодской области от 25.10.2021 № 1248 был дан 
прогноз по социально-экономическом развитии Во-
логодской области на 2022–2024 год [6]. В данном 
прогнозе рост ВРП должен составить в 2024 году 
по консервативному сценарию 101,9, а по базово-
му 102,1, что не соответствует целевому показате-
лю в 103,7, указанному в Стратегии пространствен-
ного развития РФ до 2025 года. Актуальный же по-
казатель на 2021 год, в соответствии с Федераль-
ной службой государственной статистики составил 
102,9 [16].

Калининградская область является самым за-
падным регионом страны, который не имеет границ 
с другими субъектами Российской Федерации. Ос-
новным документом декларирующем социально-
экономическую политику является Постановление 
Правительства Калининградской области от 2 ав-
густа 2012 года № 583 «О Стратегии социально-
экономического развития Калининградской об-
ласти на долгосрочную перспективу» [7]. Данное 
Постановление претерпевало несколько измене-
ний, последнее из которых было 13.04.2022 года. 
Стратегия учитывает многие документы страте-
гического планирования Российской Федерации, 
но  не  учитывается Стратегия пространственно-
го развития РФ до 2025 года, что свидетельству-
ет о расхождениях между федеральным и регио-
нальным уровнем в этом аспекте. В стратегии за-
кладываются индикаторы реализации стратегии, 
такие как рост суммарный коэффициент рождае-
мости равный 1,7, повышение реальной заработ-
ной платы относительно 2011 года на 135,4% и дру-
гие. Валовой региональный продукт рассматрива-
ется также к уровню 2011 года и должен вырасти 
на 141,8%. По данным Федеральной службы госу-
дарственной статистики рост валового региональ-
ного продукта в 2021 году составил 109,0 [12]. Это 
является значительно выше целевого показателя 
по Стратегии пространственного развития 2025 го-
да в 103,7.

Закон Новгородской области от  04  апреля 
2019  года N 394-ОЗ «О  Стратегии социально-
экономического развития Новгородской области 
до 2026 года» основным документом, который ха-
рактеризует социально-экономическую политику 

этого региона [3]. Правительство новгородской об-
ласти закладывает в стратегию показатели сни-
жения количества трудоспособного населения 
к 2026 году, также наблюдается недостаток инве-
стиций и сложности для развития человеческого 
капитала. Стратегия развития содержит в себе це-
левой показатель роста ВРП, который составляет 
101,8 с 2020 по 2035 год. Такие прогнозы не со-
ответствуют целевому показателю Стратегии про-
странственного развития до 2025 года. По данным 
Федеральной службы государственной статистики 
в 2021 году индекс физического объема ВРП к про-
шлому году составил 104,0, что является выше це-
левого показателя по Стратегии пространственно-
го развития [17].

Псковская область также имеет стратегию 
социально-экономического развития. Она задекла-
рирована Распоряжением Администрации Псков-
ской области от 10.12.2020 г. № 670‑р «О Стратегии 
социально-экономического развития Псковской об-
ласти до 2035 года» [9]. Данная стратегия направ-
лена на модернизацию промышленности, развитие 
социального и экономического потенциала. Одной 
из важнейших задач является повышение инвести-
ционной активности в регионе. Также выделяется 
проблема оттока населения из региона, которую 
необходимо решать. В стратегии формируются не-
сколько сценариев социально-экономического раз-
вития региона. Так выделяется инерционный(базо-
вый) сценарий, по которому рост ВРП к 2035 году 
должен составлять 100,1 к предыдущему году. Ин-
дустриальный сценарий, по которому рост состав-
ляет 102,2. Консервативный сценарий(средний) 
с ростом ВРП в 101,4 к 2035 году. И целевой сце-
нарий, который ставит задачу достичь роста ВРП 
к предыдущему году в 2035 году в 103,8, но при 
этом среднегодовой рост в этом периоде должен 
быть 102,3, что ниже целевого показателя Стра-
тегии пространственного развития до 2025 года. 
Актуальные данные по исследуемому показателю 
по данным Федеральной службы государственной 
статистики на 2021 год составляют 101,6 [14].

Главным экономическим центром Северо-
Западного макрорегиона является город Санкт-
Петербург. Город Федерального значения являет-
ся самостоятельным субъектом Российской Феде-
рации и имеет собственную стратегию социально-
экономического развития. Стратегия регламен-
тируется Законом Санкт-Петербурга принятым 
от 19 декабря 2018 года «О Стратегии социально-
экономического развития Санкт-Петербурга на пе-
риод до 2035 года» (с изменениями на 21 декабря 
2022  года) [4]. Стратегией определяются основ-
ные стратегические направления по обеспечению 
устойчивого экономического роста, повышению 
качества городской среды, обеспечению повыше-
ния эффективности управления и развития граж-
данского общества, повышению качества город-
ской среды. В отличии от предыдущих регионов, 
в г. Санкт-Петербург наблюдается положительная 
демографическая ситуация с ростом трудоспособ-
ного населения, что меняет задачи проводимой 
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социально-экономической политики. Стратегией 
указан целевой показатель по росту ВРП к преды-
дущему году до 2024 года в 105,0, и также этот по-
казатель фигурирует до 2030 и 2035 года, что со-
ответствует Стратегии пространственного разви-
тия на 2025год. Актуальный показатель роста ВРП 
составляет в 2021 году 120,0, что является крайне 
значительным. [11].

Вокруг Санкт-Петербурга располагается Ле-
нинградская область, которая также является 
отдельным субъектом Российской Федерации. 
Социально-экономическая политика деклариру-
ется Стратегией социально-экономического раз-
вития Ленинградской области до 2030 года, кото-
рая была принята законом от 19 декабря 2019 го-
да № 100‑оз «О внесении изменений в областной 
закон «О  стратегии социально-экономического 
развития Ленинградской области до 2030  года» 
и признании утратившим силу областного закона 
«О концепции социально-экономического разви-
тия Ленинградской области на период до 2025года 
[2]. Стратегия Ленинградской области базируется 
на основе национальных целей и задач развития 
Российской Федерации. Главным образом Ленин-
градская область стремится идти в современных 
трендах трансформации и возникновении новых 
глобальных цепочек создания стоимости. Также 
уделяется внимание созданию комфортной среды 
и развитию человеческого капитала. В Стратегии 
определены целевые показатели ВРП к предыду-
щему году. В период с 2019 до 2024 этот показа-
тель составляет 103,3, а в период с 2025 по 2030 
на уровне 103,4, что не соответствует Стратегии 
пространственного развития до 2025 года. Акту-
альные данные представленные Федеральной 
службой статистики по значению роста ВРП к пре-
дыдущему году в 2021 году составили 106,7, что 
выше целевых показателей, указанных в Страте-
гиях федерального и регионального уровней [11].

Республика Карелия утвердила Стратегию 
социально-экономического развития на  период 
до 2030 года Распоряжением Правительства Ре-
спублики Карелия от 29 декабря 2018 г. № 899р-П 
[10]. Основной целью Стратегии развития являет-
ся повышение качества жизни населения региона. 
Декларируется активное участие региона в межре-
гиональном взаимодействии. Экономическая сто-
рона задач включает модернизацию инфраструк-
туры, диверсификацию экономики, формирование 
эффективных рынков земли и собственности. Од-
ной из главных проблем региона является сниже-
ние количества трудоспособного населения, кото-
рая является распространенной во многих субъек-
тах Северо-Западного макрорегиона. Целевым по-
казателем стратегии является рост ВРП к 2024 го-
ду 335 млрд рублей, а к 2030 году 400 млрд рублей. 
Целевой показатель роста ВРП в 2024 году состав-
ляет 105,6, что соответствует Стратегии простран-
ственного развития до 2025 года. По данным Феде-
ральной службы государственной статистики рост 
ВРП к предыдущему году в 2021 году в Республике 
Карелия составил 102,9 [15].

Мурманская область является самым север-
ным субъектом в Северо-Западном макрорегионе. 
Социально-экономическая политика региона опре-
делена постановлением правительства Мурман-
ской области от 25 декабря 2013 года N 768-ПП/20 
«О Стратегии социально-экономического разви-
тия Мурманской области до 2020 года и на период 
до 2025 года» (в редакции постановления Прави-
тельства Мурманской области от 10.07.2017 N 351-
ПП) [8]. Согласно данному документу цели согла-
сованы с федеральными программами развития 
регионов и макрорегионов страны. Одним из клю-
чевых аспектов экономического развития является 
рыбохозяйственный комплекс, которому уделено 
особое внимание. Также наблюдается проблема 
со снижением количества трудоспособного насе-
ления, что имеет место быть во многих субъектах 
Северо-Западного макрорегиона. Из чего вытека-
ют задачи по развитию человеческого капитала, 
модернизации инфраструктуры и привлечения ин-
вестиций в высокотехнологичные отрасли. Ожида-
емые результаты данной Стратегии – ​это становле-
ние регионом-лидером Арктической зоны. Целевой 
показатель по приросту ВНП к предыдущему году 
Стратегия не содержит. По данный Федеральной 
службы статистики рост ВНП к предыдущему го-
ду в 2021 году составил 105,7, что является выше 
целевого показателя Стратегии пространствен-
ного развития Российской Федерации на период 
до 2025 года [13].

После исследования всех стратегий социально-
экономического развития регионов Северо-
Западного макрорегиона следует привести полу-
ченные данные в общей таблице 2.

Таблица 2. Целевые значения прироста ВРП к предыдущему году

Регион Целевое 
значение 
в Страте-
гии реги-

она

Актуальное 
значение

Значение 
из Стратегии 

пространствен-
ного развития 

РФ

Вологодская об-
ласть

102,1 102,9 103,7

Калининград-
ская область

Нет дан-
ных

109,0 103,7

Новгородская 
область

101,8 104,0 103,7

Псковская об-
ласть

102,3 101,6 103,7

Г. Санкт-
Петербург

105,0 120,0 103,7

Ленинградская 
область

103,4 106,7 103,7

Республика Ка-
релия

105,6 102,9 103,7

Мурманская об-
ласть

Нет дан-
ных

105,7 103,7

В результате полученных данных можно сделать 
вывод о том, что политика региональных властей 
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имеет расхождение со Стратегией пространствен-
ного развития Российской Федерации на период 
до 2025 года. Такие области как Мурманская и Ка-
лининградская не декларируют в своих стратегиях 
целевого показателя прироста ВРП к предыдуще-
му году. Также наблюдается постановка целевых 
значений у Ленинградской, Псковской, Новгород-
ской и Вологодской областей ниже, чем предусмот-
рено Стратегией пространственного развития. Об-
щие тенденции стратегий на уровне регионов свя-
заны с сохранением работоспособного населения, 
развитием человеческого капитала. Данная про-
блема обходит стороной г. Санкт-Петербург. Ак-
туальные значения прироста ВРП к предыдущему 
году в среднем составляют по Северо-Западному 
макрорегиону 106,6. Это является выше целевого 
значения Стратегии пространственного развития, 
но следует учитывать, что данные за 2021 могут 
быть позитивными из-за восстановления после 
эпидемии COVID‑19.
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STRATEGIES FOR THE SOCIO-ECONOMIC 
DEVELOPMENT OF THE SUBJECTS OF THE NORTH-
WESTERN MACROREGION

Krasilnikov A. I.
Saint Peterburg State University of Economics

The article reveals and analyzes the strategies of socio-economic 
development of the regions that belong to the North-Western macro-
region. The problem of setting goals at various levels of manage-
ment is relevant for the Russian Federation. There are 89 regions in 
the country that must build their own economic policy based on their 
own priorities, and at the same time take into account the priorities 
of the federal level. The Federal Center pursues the interests of bal-
anced development of all regions, reducing differentiation in socio-
economic development, which may not correspond to the interests 
of a single subject of the country. The study analyzes the compli-
ance of the economic policy of the regions with the Spatial Develop-
ment Strategy of the Russian Federation for the period up to 2025. 
The study is based on a comparison of targets from documents at 
the regional and federal levels.

Keywords: Economic policy, macroregion, socio-economic devel-
opment strategy, GRP, target indicators.
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Предмет. Риски, сопутствующие применению информацион-
ных технологий в информационно-аналитическом обеспечении 
деятельности, и  рекомендации по  контролю над ними. Цели. 
Исследование многообразия и  сущности рисков, возникаю-
щих при применении электронных технологий и  разработка 
рекомендаций по  формированию методик контроля рисков 
информационных технологий. Методология. Исследование 
основано на  методах анализа и  синтеза, сравнения, детали-
зации, обобщения, на  системном и  риск-ориентированном 
подходе. Результаты. В  статье приведен список наиболее 
распространенные риски электронных технологий, выявлены 
характерные черты, присущие им.  Отмечены проблемы тео-
ретического и практического аспектов вызванные отсутствием 
четкого и  единообразного определения понятия «технологи-
ческие риски», целесообразно использовать для разработки 
нормативно-правовых документов и внутренних методик конт-
роля и схем бизнес-процессов, включающих контроль рисков. 
Даны рекомендации по организации проведения оценивающе-
го риск ориентированного контроля в условиях применения ин-
формационных технологий.
Выводы. Системная организация контроля рисков применения 
информационных технологий, проводимая на основе разрабо-
танных методических рекомендаций, позволит использовать 
преимущества информационных технологий и снизить возмож-
ные угрозы потери информации, конфиденциальности и пре-
дотвращать сбои работе электронных систем.

Ключевые слова: цифровые технологии; риски цифровиза-
ции; электронные технологии; контроль рисков электронных 
технологий, информационные риски.

Введение

Активное развитие цифровизации и внедрение 
электронных технологий затрагивает все сферы 
жизни и отношений. Это определило повышенное 
внимание и их поддержку на государственном уров-
не. В России принята Программа развития циф-
ровой экономики в России до 2035 года [10]. Про-
грамма содержит цели и задачи развития, в том 
числе «установление параметров перехода к циф-
ровой экономике по каждой отрасли; разработка 
нормативно-правовой базы; совершенствование 
основной инфраструктуры и создание националь-
ных институтов цифровизации».

Активное развитие цифровизации неизбежно 
приводит к  трансформации методов и  способов 
формирования, передачи и хранению информации 
во всех сферах экономики, а также в области уче-
та, формирования отчетности и аудита. Примене-
ние цифровых технологий имеет ряд существенных 
преимуществ по сравнению с ручной обработкой 
данных, но связано с множеством рисков, вызыва-
емых преобразованием информации в цифровую 
систему. У использования электронных технологий 
есть неоспоримый ряд преимуществ. Автоматиза-
ция процесса обработки данных позволяет более 
эффективно использовать заранее определенные 
правила, что способствует ускорению выполнения 
сложных расчетов и обработке больших объемов 
данных. Повышается качество, доступность и ско-
рость предоставления информации, расширяются 
возможности для дальнейшего анализа данных, 
упрощается контроль и  мониторинг, снижается 
риск нарушений правил и обеспечивается защита 
и разделение ответственности. Электронные тех-
нологии могут быть более эффективными и надеж-
ными, чем ручные, из-за отсутствия возможности 
их обхода, игнорирования или преодоления. Они 
также менее подвержены ошибкам, чем выполня-
емые вручную.

Электронные технологии особенно полезны 
в следующих ситуациях:
–	 когда имеется большой объем повторяющихся 

задач, где ошибки могут быть предотвращены 
или исправлены с помощью автоматизации;

–	 в случаях, когда имеются средства контроля, 
и  определенный порядок управления может 
быть организован и выполнен автоматически.
Наряду с важными достоинствами применение 

электронных технологий связано с множеством ри-
сков, которые следует выявлять и контролировать 
для предотвращения негативных событий при ра-
боте с цифровой информацией.
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Риски информационных технологий: 
определение, специфика проявления и оценки

Развитие информационных технологий и активи-
зация использования их в процессах формирова-
ния информации обусловливает новые проблемы 
и риски, относящиеся к надежности электронных 
систем создания и хранения информации, конфи-
денциальности, резервному хранению и актуали-
зации хранимой информации по мере внедрения 
новых форм и технических средств формирования 
информации.

К числу рисков и возможных проблем относят-
ся:
–	 вирусные атаки и заражение компьютера виру-

сом;
–	 легкость не  санкционированного уничтожения 

информации;
–	 рост хакерских атак, связанный с ростом объе-

мов и  распространения обрабатываемых мас-
сивов информации;

–	 потеря конфиденциальности данных;
–	 кража, перехват информации;
–	 существенность затрат на  установку и  обслу-

живание новых технологических систем и  мо-
дернизацию действующих;

–	 необходимость и сложность перенастройки при 
внедрении новых продуктов, изменений норм 
правового регулирования, проводимых без уче-
та технических возможностей организаций, что 
может привести к  возникновению комплаенс-
риска;

–	 необходимость технологической перестрой-
ки действующих бизнес-процессов и  методов 
формирования информации при внедрении ин-
формационных технологий (есть примеры, ког-
да внедрении в процесс учета и отчетности но-
вого стандарта оценки потребовал переуста-
новки программного обеспечения, что замед-
лило внедрение на год);

–	 техническая зависимость от  производителей 
оборудования и  его ремонт (с  применением 
интернет-технологий, не  только усиливаются 
традиционные риски, но  и  появляются новые 
риски, вызванные использованием новых и мо-
дернизированных технических средств);

–	 зависимость от  разработчиков программных 
продуктов (риски зависимости от программно-
го обеспечения и оборудования особенно остро 
проявилось при прекращении работы/исполь-
зования зарубежных IT-продуктов в  услови-
ях санкций, имея в виду возможные трудности 
с  поставками зарубежного IT-оборудования, 
заключением/пролонгацией договоров на  IT-о-
беспечение с зарубежными поставщиками);

–	 риск незащищенности распределённого досту-
па при централизации и автоматизации учета, 
клиентам банка и  предоставлении возможно-
сти внешним клиентам в  режиме реального 
времени проводить транзакции по  счетам са-
мостоятельно и  независимо от  фактического 
места проведения операции. Риски увеличи-

ваются в условиях недостаточной технической 
защиты используемых средств или низкой фи-
нансовой грамотностью клиентов. Это опреде-
ляет необходимость учитывать функциониро-
вание реальных объектов и банковских процес-
сов, и работать с клиентами виртуально, взаи-
модействуя анонимно);

–	 возможные непрогнозируемые происшествия 
техногенного и социального характера (напри-
мер, распространение пандемии, межгосудар-
ственные конфликты), природные катаклизмы 
(магнитные бури и др.);

–	 проблемы в  работе технических средств, вы-
званные их повреждениями и сбоями в резуль-
тате воздействия различных вредоносных про-
грамм и электронных вирусов, непрерывно ус-
ложняющихся и модифицирующихся;

–	 неконтролируемость риска и  цифровой безо-
пасности компьютеров, принадлежащих клиен-
там, с которых проводятся операции в системе 
банка;
Примеры рисков, которые могут возникнуть 

в связи с неэффективной структурой или функци-
онированием средств контроля, включают:
–	 нарушение целостности данных (из-за ошибок 

в  средствах контроля данные могут быть из-
менены или потеряны, что приведет к  некор-
ректным результатам);

–	 несанкционированный доступ;
–	 неправильное вмешательство (средства конт-

роля могут быть неправильно настроены или 
работать некорректно, что может привести 
к нежелательным результатам);

–	 несвоевременность настройки, т.е. невнесение 
необходимых изменений, что может повлиять 
на работу системы и привести к ошибкам.
Следует отметить, что информационные тех-

нологии активно развиваются, при этом совер-
шенствуются техники работы и защиты от рисков 
и, к сожалению, расширяются мошеннические ме-
тоды, учитывая это список рисков, предложенный 
в данной работе, очевидно, не является исчерпы-
вающим. Кроме того, дискуссионным остается во-
прос о выделении рисков информационных техно-
логий в отдельную группу рисков, наряду с опера-
ционными, репутационными, кредитными и други-
ми.

Для анализа риской применения информацион-
ных технологий необходимо рассмотреть сущность 
рисков информационных технологий, назовем эту 
группу рисков – ​«информационный риск». Несмо-
тря на описание и перечисление возможных рисков 
при применении электронных технологий и циф-
ровизации, однозначного определения сущности 
и группировки этих рисков пока нет. Есть описа-
ние [1], что информационный риск рассматривает-
ся «в качестве события, которое оказывает непо-
средственное влияние на информацию: ее удале-
ние, искажение, нарушение ее конфиденциально-
сти или доступности» [1]. В работе Зенкиной И. В. 
[2] предлагается рассматривать риск как учетную 
категорию и объект корпоративной отчетности.
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В качестве рисков применения информацион-
ных технологий в Национальном стандарте Россий-
ской Федерации «Безопасность финансовых (бан-
ковских) операций. Управление риском реализа-
ции информационных угроз и обеспечение опера-
ционной надежности» [7] предлагаются дефиниции 
«информационная угроза» и «угроза безопасно-
сти информации», которые определяются как «со-
вокупность условий и факторов, создающих воз-
можность нарушения безопасности информации, 
вызывающую или способную вызвать негативные 
последствия (включая нарушение операционной 
надежности) для финансовой организации, при-
частных сторон, в том числе клиентов финансовой 
организации» [7]. Определение рисков информа-
ционных технологий дано в «Международный стан-
дарт аудита 315. «Выявление и оценка рисков су-
щественного искажения»», где установлено, что 
«риски, связанные с использованием информаци-
онных технологий – ​риски нарушения целостности 
информации (то есть полноты, точности и досто-
верности операций и иной информации) в инфор-
мационной системе организации вследствие неэ-
ффективности структуры или функционирования 
средств контроля в ИТ-процессах организации» [6]. 
В целом, рассмотрению рисков в научных работах 
уделяется большое внимание, однако рассматри-
вают их с разных позиций и определяют в зави-
симости от объекта по отношению к которому они 
возникают.

В настоящее время риски, связанные с форми-
рованием информации при использовании элек-
тронных технологий, не выделены в отдельную ка-
тегорию для идентификации. Такие риски чаще 
всего относят к  операционным или репутацион-
ным рискам. В связи с этим, необходимо выделить 
особенности этих видов рисков, определить поня-
тие «информационный риск» и выделить его в от-
дельную группу рисков. Информационные риски 
имеют многогранные проявления и специфику воз-
никновения. Они связаны, прежде всего, с несанк-
ционированным доступом к информации внешних 
пользователей и хакерскими атаками, приводящи-
ми к потере информации, в том числе раскрытию 
конфиденциальной информации.

В связи с широким развитием цифровизации 
и применением электронных технологий в форми-
ровании, передаче и хранении информации, появ-
ляется потребность во введении определения тер-
мина информационный риск. Характерная особен-
ность этого риска возможность потери или искаже-
ния информации в результате несанкционирован-
ного доступа к ней не санкционированных и внеш-
них пользователей или хакерских атак, а  также 
ряда факторов технологического и  техногенно-
го характера. Информационные риски (IT-риски) 
связаны с применением электронных носителей 
и иных средств связи при создании, передаче, хра-
нении и использовании информации. Безусловно, 
необходимы глубокие и всесторонние исследова-
ния в этой области, кроме того, следует учитывать 
непрерывное развитие и совершенствование элек-

тронных средств, методов их применения, расши-
рение сферы цифровизации, а также их уязвимо-
стей, связанных как с новизной, так и с опасно-
стью недобросовестных воздействий, в том числе 
хакерских атак. Однако уже сейчас можно устано-
вить, что сущность информационных рисков, опре-
деляется опасностью возникновения убытков или 
ущерба в результате обработки, хранении и пере-
дачи информации с помощью автоматизированных 
информационных систем, а также сбоев в работе 
этих систем. Теоретические разработки по систе-
матизации и определению информационных ри-
сков важны при разработке бизнес-процессов, 
включающих методы цифровизации, а также для 
выработки методических подходов мониторинга, 
выявления, анализа, контроля и оптимизации ри-
сков, имеющие преимущественно технологической 
характер. При этом следует учитывать, что при ис-
пользовании электронных технологий увеличива-
ются и модифицируют не только традиционные ри-
ски (в том числе операционные, репутационные, 
комплаенс и др.), но и резко возрастает общий со-
вокупный риск деятельности.

Системы учета и контроля в организациях долж-
ны быть адаптированы к применению информаци-
онных технологий. Изменения в технологиях фор-
мирования информации определяют потребность 
существенных изменений в методах, обеспечива-
ющих безопасность информации и системе контро-
ля, где преимущественно должен быть превентив-
ный контроль и методы раннего выявления возмож-
ных недобросовестных и рискованных действий. 
Некоторые проблемы связаны с тем, что существу-
ющие методы учета, контроля и обеспечения со-
хранности учетных данных не успевают за техни-
ческим прогрессом, внедренным в операционную 
деятельность организаций. Основная сложность 
заключается в том, что внедрение информацион-
ных технологий происходит гораздо быстрее, чем 
развитие и совершенствование методологий и ме-
тодик. Особенно это актуально для деятельности 
банковской системы.

Особенности контроля рисков информационных 
технологий

При применении технологий электронного банков-
ского обслуживания процессы контроля следует 
перестраивать и формировать на основе комплекса 
мер превентивного, оперативно-выявляющего конт-
роля и контроля исполнения выявленных наруше-
ний и существенных отклонений, а также возмож-
ных рисков. При этом контрольный процесс должен 
быть непрерывным.

Особенность методов контроля при внедрении 
электронных систем формирования информации 
в том, что они должны ориентироваться на конт-
роль и выявление информационных рисков, и иметь 
преимущественно превентивный характер, ориен-
тироваться на аналитические процедуры и выявля-
емые индикаторы, свидетельствующие о возмож-
ных информационных рисках.
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Следует проводить контроль безопасности пу-
тем тестирования средств и сервисов, обеспечи-
вающих защиту от угроз; внедрять методы контро-
ля доступа клиентов к информационным ресурсам, 
контролировать соблюдение политики доступа ад-
министративной политике, установленной в банке 
и контролировать любой доступ в электронные бан-
ковские системы и базы данных, контролировать 
системы обеспечения целостности данных. Важны-
ми участками контроля является контроль средств, 
обеспечивающих проверку легитимности клиентов 
и формирования информации при проведении опе-
раций при использовании электронных технологий 
(идентификация и аутентификация).

Для поддержания оптимального уровня безо-
пасности следует организовать проверки и преду-
смотреть процедуры контроля функционирования 
защиты, предотвращающей случаи и стремления 
вторжений в коммуникационные сети. Для этого на-
до назначить конкретных лиц, отвечающих за конт-
роль актуального состояния средств безопасности 
и обеспечение изменений мер безопасности, если 
происходят изменения в электронных технологиях, 
внедряются новые технические электронные сред-
ства или изменяется программное обеспечение [3].

Б е з о п а с н о с т ь  ф у н к ц и о н и р о в а н и я 
информационно-аналитической системы и  фор-
мирование учетной информации по проводимым 
сделкам клиентами в электронных системах долж-
на обеспечиваться проведением и проверкой про-
цедур аутентификации инициаторов операции  – ​
клиентов, пользующихся электронными средства-
ми для проведения своих операций. При исполь-
зовании электронных каналов для проведения 
операций проводится процедура аутентификации, 
удостоверения лица, проводящего транзакцию on-
lain и устанавливается легальность и законность 
доступа этого субъекта к банковскому счету или 
подтверждается его право на совершение банков-
ской операций и её отражение в учете.

Контролю подлежат средства, обеспечивающие 
конфиденциальность информации.

Методические аспекты контроля рисков 
электронных технологий

Для обеспечения безопасности информационно 
аналитических систем и системы передачи инфор-
мации рекомендуется два направления контроля[4]:

«1) контроль выявления качества и надежности 
защиты информационных систем от несанкциони-
рованного доступа, потери и искажения информа-
ции, передаваемой в электронном виде;

2) контроль эффективности мер защиты от ве-
роятных атак злоумышленников на оборудование, 
программное обеспечение и информационные ре-
сурсы, подключенные и доступные из сети Интер-
нет» [3].

Для безопасности информационно-
аналитических систем следует обеспечить:

1) защиту от вредоносных программ и антиви-
русную защиту;

2)  бесперебойность функционирования элек-
тронных и  автоматизированных систем взаимо-
действия с инфраструктурой передачи информа-
ции и клиентами;

3)  защиту конфиденциальной информации 
и предотвращение несанкционированного доступа 
к массивам данных и программному обеспечению.

Система внутреннего контроля при исполь-
зовании электронных технологий должна вклю-
чать следующие элементы.
1.	 Мониторинг информационных систем в посто-

янном режиме эксплуатации и проверку нали-
чия антивирусного программного обеспече-
ния.

2.	 Процедуры обеспечения необходимого уровня 
безопасности информации и контроля взаимо-
действий с партнерами, оказывающими элек-
тронные банковские услуги.

3.	 Аутентификацию пользователей, использую-
щих электронные сервисы.

4.	 Проверку мер, направленных на предотвраще-
ние отказа от выполнения транзакций и ответ-
ственности за них.

5.	 Соответствие распределения функций между 
банковскими служащими в  информационных 
системах и приложениях.

6.	 Ограничение доступа сотрудников и  получе-
ние доступа только при наличии необходимых 
разрешений.

7.	 Обеспечение безопасности данных в ходе опе-
раций и записей в информационных системах.

8.	 Учет электронных транзакций.
9.	 Предотвращение незаконного доступа к  кон-

фиденциальным данным и их защиту.
10.	Проверка обеспечения целостности данных 

и учета транзакций при электронном способе.
11.	Наличие мер для обеспечения безопасности 

данных и предотвращения их повреждения.
Перечисленные направления необходимо учи-

тывать при разработке внутренних методик конт-
роля и разработке методов контроля, включаемых 
в схемы бизнес-процессов.

Заключение

Применение электронных технологий при фор-
мировании, использовании, передаче и хранении 
информации с помощью электронных носителей 
и иных средств связи имеет важные преимущества 
и необходимо в современных условиях для обеспе-
чения и повышения эффективности деятельности 
организаций и формирования их отчетной инфор-
мации. Вместе с тем электронные технологии свя-
заны с множеством рисков, которые необходимо 
выявлять, классифицировать и системно контроли-
ровать для предотвращения существенных эконо-
мических потерь и имиджа. Учитывая специфику 
и множественность рисков электронных технологий 
предложены методические рекомендации по фор-
мированию методик превентивного контроля ри-
сков электронных технологий, которые могут быть 
использованы в качестве основы для разработки 
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внутренних положений по контролю и аудиту, а так-
же учитываться при выборе методов встроенного 
контроля при разработке бизнес-процессов.
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RISKS OF INFORMATION TECHNOLOGIES AND 
METHODOLOGICAL RECOMMENDATIONS FOR THEIR 
CONTROL

Kurnykina O. V.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Subject. Risks associated with the use of information technologies 
in information and analytical support of activities and recommenda-
tions for controlling them. Goals. The research of the diversity and 
nature of risks arising from the use of electronic technologies and 
the development of recommendations for the formation of methods 
for controlling information technology risks. Methodology. Research 
methods such as analysis and synthesis, detailing and general-
ization, comparison, abstraction, analogy, systemic, strategic and 
risk-oriented approaches are applied. Results. The article contains 
a list of the most common risks of electronic technologies, the char-
acteristic features inherent in them are revealed. The problems of 
theoretical and practical aspects caused by the lack of a clear and 
uniform definition of the concept of technological risks are noted, it 
is advisable to use them for the development of regulatory docu-
ments and internal control methods and business process schemes 
that include risk control. Recommendations on the organization of 
risk-based risk-based control in the context of the use of information 
technology are given.
Conclusion. The systematic organization of information technology 
risk control, carried out on the basis of the developed methodologi-
cal recommendations, will allow using the advantages of information 
technology and reduce possible threats of information loss, confi-
dentiality and prevent failures of electronic systems.

Keywords: digital technologies, risks of digitalization, electronic 
technologies, risk control of electronic technologies.
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В статье обсуждается ряд ключевых проблем, характерных для 
современного развития системы здравоохранения Российской 
Федерации на региональном уровне, а именно: проблема нали-
чия койко-мест; проблема неравномерного финансового обес-
печения региональных систем здравоохранения; проблема 
снижения доли квалифицированного медицинского персонала; 
проблема нагрузки на  медицинский персонал. На  основании 
данных, представленных в Федеральной службе государствен-
ной статистики Российской Федерации, в  статье проводится 
сравнительный макроанализ проблем в  разрезе всех феде-
ральных округов.
Для нивелирования выявленных проблем были предложены 
следующие пути совершенствования: развертывание сети 
офисов врачей общей практики вместо развития «устарев-
ших» фельдшерско-акушерских пунктов; направление средств 
федерального бюджета на  выравнивание финансового обес-
печения региональных систем здравоохранения; формирова-
ние долгосрочной политики управления персоналом в  сфере 
здравоохранения с учётом региональной кластеризации; лик-
видация избыточной нагрузки, связанной с непрямыми обязан-
ностями.

Ключевые слова: здравоохранение, регионы, макроэкономи-
ка, субъекты, проблемы развития.

Введение

В обновлённом тексте государственной програм-
мы «Развитие здравоохранения», рассчитанной 
на период 2018–2030 гг., приводится информация 
о многих проблемах, характерных для развития 
отечественной системы здравоохранения [1]. Одно-
временно с этим сегодня в научной литературе «не-
достаточно данных, позволяющих анализировать 
состояние и динамику ситуации в сфере здравоох-
ранения регионов России» [2]. Поэтому актуальным 
становится проведение макроанализа ключевых 
проблем развития системы здравоохранения.

Целью статьи является макроэкономический 
анализ ключевых проблем развития системы здра-
воохранения на основе имеющихся статистических 
национальных данных. Для достижения этой цели 
мы рассматриваем основные статистические пока-
затели развития российской системы здравоохра-
нения для каждого федерального округа Россий-
ской Федерации, затем проводим сравнительный 
анализ для отражения сущности каждой проблемы 
и, наконец, предлагаем пути решения выявленных 
проблем.

Результаты исследования

На основании анализа имеющихся в Федеральной 
службе государственной статистики Российской 
Федерации статистических данных можно выделить 
ряд проблем, которые, на наш взгляд, являются 
наиболее острыми для развития системы здраво-
охранения на региональном уровне.

Проблема наличия койко-мест. Учитывая при-
рост заболеваемости как в целом в стране, так 
и по всем регионам, следует полагать, что сниже-
ние количества коек является негативным трендом.

Несмотря на то, что само Министерство здраво-
охранения Российской Федерации связывает этот 
процесс с развитием технологий и, соответствен-
но, снижением необходимости помещения паци-
ентов в стационар за счёт оказания амбулаторной 
помощи [5], на наш взгляд, технологичность сферы 
здравоохранения остаётся под вопросом, что осо-
бенно заметно в регионах страны.

Так, если сравнить количество коек в Россий-
ской Федерации с общими показателями, отража-
ющими эффективность функционирования сис-
темы здравоохранения, т.е. показателями общей 
продолжительности жизни при рождении, общей 
заболеваемости, смертности, коэффициента демо-
графической нагрузки, можно обнаружить значи-
мые корреляционные связи, показывающие полез-
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ность или не полезность сокращения коек в стране 
и регионах.

Так, в целом, для Российской Федерации был 
проведён корреляционный анализ по некоторым 
параметрам за 4 периода (2015 г., 2019 г., 2020 г., 
2021 г.), результаты которого представлены ниже 
(табл. 1). При этом определяется, коррелирует ли 
на значимом уровне динамика изменения количе-
ства коек с остальными показателями. Результаты 
позволили вывить два интересных результата:

–	 во-первых, видно, что чем меньше в стране ко-
личество коек, тем больше коэффициент де-
мографической нагрузки лиц моложе трудо-
способного возраста (отрицательная значимая 
корреляция (–0,8));

–	 во-вторых, чем меньше в стране количество ко-
ек, тем больше в  стране количество заболев-
ших, о чём также свидетельствует полученное 
значение отрицательной значимой корреляции, 
хотя и меньшей силы значимости (–0,5).

Таблица 1. Результаты корреляционного анализа (для расчёта влияния количества коек)

Койки ОПЖ Смертность КДН - КДН + Количество за-
болевших

Койки 1,0

ОПЖ -0,07 1,0

Смертность 0,04 -1,0* 1,0

КДН - -0,8* 0,25 -0,2 1,0

КДН + -0,09 0,65* -0,6* 0,63* 1,0

Количество заболев-
ших

-0,5* -0,66* 0,65* -0,02 -0,79* 1,0

Источник: составлено автором по данным Росстата [8]

Примечание: * – ​обозначение силы взаимосвязи, *p<0,05.

Таблица 2. Результаты корреляционного анализа (для расчёта влияния мощности)

Мощность ОПЖ Смертность КДН - КДН + Количество за-
болевших

Мощность 1,0

ОПЖ -0,41 1,0

Смертность 0,44* -1,0* 1,0

КДН - 0,74* 0,25 -0,2 1,0

КДН + 0,00 0,65* -0,60* 0,63* 1,0

Количество заболев-
ших

0,60* -0,66* 0,65* -0,02 -0,79* 1,0

Источник: рассчитано автором на основе данных Росстата [8]

Примечание: * – ​обозначение силы взаимосвязи, *p<0,05.

Полученные результаты показывают, что, несмо-
тря на «полезность» сокращения коек, заявляемую 
на уровне Министерства здравоохранения, это при-
водит к увеличению числа заболевших, а также не-
гативно влияет на коэффициент демографической 
нагрузки лиц моложе трудоспособного возраста, 
которые представляют будущее страны. Косвенно 
это подтверждается и противоречивыми результа-
тами корреляционного анализа взаимосвязи мощ-
ности амбулаторно-поликлинических организаций 
и общих показателей (табл. 2). Так, результаты ма-
кроанализа показывают, что, несмотря на возрас-
тающую мощность амбулаторно-поликлинических 
организаций, в стране увеличивается смертность 
в трудоспособном возрасте (положительная зна-
чимая корреляция – ​0,44), количество заболевших 
(положительная значимая корреляция – ​0,6) и ко-
эффициент демографической нагрузки лиц моло-

же трудоспособного возраста (положительная зна-
чимая корреляция – ​0,7).

На наш взгляд, аргумент об увеличении амбула-
торно оказываемой помощи как результат сокра-
щения коек не подтверждается статистическими 
данными о численности лиц, которым оказана по-
мощь амбулаторно и при выездах: так, например, 
их количество в расчёте на 1000 чел. населения 
в течение 2017–2020 гг. оставалось неизменным, 
составляя 311 ед. на 1000 чел. [8].

Проблема неравномерного финансового обес-
печения региональных систем здравоохранения. 
Во многом это связано с проблемой неравномер-
ного финансового обеспечения систем здравоох-
ранения на региональном уровне (расходов консо-
лидированного бюджета). Действительно, как от-
мечается в недавнем докладе НИУ ВШЭ, сегодня, 
несмотря на сокращение масштабов регионально-
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го неравенства в контексте финансирования сис-
темы здравоохранения, «сохраняется более чем 
двукратный разрыв между наиболее и наименее 
обеспеченными регионами» [3, С. 43].

Действительно, это можно заметить, если срав-
нить показатель расходов консолидированных бюд-
жетов субъектов российской федерации на здра-
воохранение и,  например, показатель смертно-

сти населения в трудоспособном возрасте, кото-
рый является наиболее «опасным» явлением для 
экономического роста страны. Результаты срав-
нительного макроанализа показателей по феде-
ральном округам в динамике демонстрируют, что 
смертность населения в трудоспособном возрасте 
не уменьшается в зависимости от увеличения рас-
ходов на здравоохранение (рис. 1).
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Рис. 1. Динамика соотношения государственных расходов на здравоохранение и смертности населения 
в трудоспособном возрасте в разрезе федеральных округов, 2015–2021 гг.

Источник: составлено автором по данным Росстата [8]

Так, «особняком» среди регионов стоит ЦФО, 
т.е. «центр», тогда как все остальные регионы, 
включая СЗФО, остаются периферийными: это 
видно по левой верхней части точечной диаграм-
мы, в которой концентрируется большинство реги-
онов, за исключением СКФО, в котором на низком 
уровне находятся оба рассматриваемых показате-
ля; тем не менее и здесь смертность растёт при 
увеличении расходов.

Также можно отметить, что в целом по стра-
не, несмотря на  огромное увеличение расходов 
в 2020 г., обусловленное фактически только раз-
витием пандемии COVID‑19 (в 2015–2019 гг. темп 
снижения расходов составлял 13,9%), в  2021  г. 
темп прироста заболевших (12,8%) и смертности 
населения в  трудоспособном возрасте (10,29%) 
был выше, чем темп прироста расходов (1,3%), что 
показано ниже (табл. 3).

Таблица 3. Динамика темпа прироста государственных расходов на здравоохранение и общих показателей, характеризующих здоровье 
населения,%

Показатель 2019 2020 2021

Расходы консолидированных бюджетов субъектов российской федерации 
на здравоохранение

-13,9% 71,5% 1,3%

Смертность населения в трудоспособном возрасте -14,03% 16,64% 10,29%

Коэффициент демографической нагрузки лиц моложе трудоспособного возрас-
та

6,07% 0,60% -1,80%

Коэффициент демографической нагрузки лиц старше трудоспособного возраста 3,75% 1,81% -6,65%

Ожидаемая продолжительность жизни 2,73% -2,45% -2,07%

Количество заболевших 0,3% -2,6% 12,8%

Источник: составлено автором по данным Росстата [8]

Проблема снижения доли квалифицированного 
медицинского персонала. Основываясь на данных 
о  численности врачей и  среднего медицинского 

персонала, а также на данных численности меди-
цинских кадров, имеющих высшую и первую ква-
лификационные категории, можно вывести долю 
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медицинских кадров, имеющих высшую и первую 
квалификационные категории, для каждого регио-
на Российской Федерации (рис. 2).

Макроанализ показывает, что в  среднем 
по стране за период 2010–2021 гг. доля врачей, 
имеющих высшую и первую квалификационные ка-
тегории, снизилась на 11,5%, а доля среднего ме-
дицинского персонала, имеющего высшую и пер-
вую квалификационные категории,  – ​на  11,6%. 
При этом в 2021 г. среди регионов, в которых доля 
врачей, имеющих высшую и первую квалификаци-
онные категории, превышает общероссийский по-
казатель, выделяются три региона: ЦФО (32,3%), 
СКФО (34,2%) и УФО (34,1%). Напротив, для сред-
него медицинского персонала такими регионами 
являются все, кроме ЦФО (44%) и ПФО (48%).
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Рис. 2. Динамика подготовки кадров работников 
сферы здравоохранения в Российской Федерации, 

2005–2021 г.

Источник: рассчитано автором по данным Росстата [8]

Наибольший темп снижения доли медицинских 
кадров, имеющих высшую и первую квалифика-
ционные категории, среди врачей в 2010–2021 гг. 
зафиксирован для ЦФО (темп снижения – ​13,6%) 
и УФО (темп снижения – ​13,4%), среди среднего 
медицинского персонала – ​для УФО (темп сниже-
ния – ​17,5%) и СЗФО (темп снижения – ​14%). Дан-
ные тенденции отражены на рис. 3.
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Рис. 3. Динамика доли медицинских кадров, имеющих 
высшую и первую квалификационные категории, 

в Российской Федерации в разрезе регионов, 2010–
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Источник: рассчитано автором по данным Росстата [8]

Таким образом, видно, что во  всех регионах 
Российской Федерации уменьшается доля меди-
цинских кадров, имеющих высшую и первую ква-

лификационные категории, при этом в  среднем 
по стране она не превышает 50%. На наш взгляд, 
это является серьёзной проблемой развития сис-
темы здравоохранения на региональном уровне.

Примечание: для столбцов периодов использу-
ется цветовая шкала «зелёный-жёлтый-красный», 
где зелёный – ​наибольший темп прироста, крас-
ный – ​наименьший темп прироста; для столбцов 
изменений используется аналогичная шкала, где 
зелёный – ​наименьший темп снижения, красный – ​
наибольший темп снижения.

Данная проблема приводит ещё к одной нема-
ловажной проблеме.

Проблема нагрузки на медицинский персонал. 
Если в 2000–2021 гг. общая нагрузка для врачей 
всех специальностей снизилась (темп снижения – ​
8,1%), то  нагрузка на  работников, относящихся 
к среднему медицинскому персоналу, увеличилась 
(темп прироста – ​6,8%).

Основываясь на сравнительном анализе стати-
стических данных, целесообразно обозначить, что 
чрезмерная нагрузка на средний медицинский пер-
сонал приводит к увеличению заболеваний населе-
ния во всех федеральных округах страны и сказы-
вается на ожидаемой продолжительности жизни.

Так, для врачей всех специальностей связь меж-
ду увеличивающейся нагрузкой и снижающейся 
общей продолжительностью жизни в 2010–2021 гг. 
практически не проявляется (например, в 2015 г. 
во всех регионах увеличение нагрузки, напротив, 
привело к повышению общей продолжительности 
жизни), что видно в динамике. Лишь для двух ре-
гионов в 2021 г. увеличение нагрузки привело од-
новременно и к снижению общей продолжительно-
сти жизни: в СКФО (0,1% и –1,1% соответственно) 
и в ДФО (0,7% и –1,6% соответственно).

Однако в отношении работников здравоохра-
нения, относящихся к  среднему медицинскому 
персоналу, картина меняется. Здесь видно, что 
в 2020–2021 гг. ярко обрисовывается рассматри-
ваемая тенденция: в 2020 г. в половине регионов 
(СЗФО, ПФО, СФО и ДФО) увеличение нагрузки 
одновременно привело и к снижению общей про-
должительности жизни, а в 2021 г., за исключени-
ем СКФО, во всех регионах наблюдается данная 
взаимосвязь.

Далее проведём такой же анализ для другого 
показателя – ​общей заболеваемости населения. 
Здесь, аналогично, для врачей всех специально-
стей связь между увеличивающейся нагрузкой 
и общей заболеваемостью в 2010–2021 гг. прак-
тически не проявляется. Тем не менее, для работ-
ников здравоохранения, относящихся к среднему 
медицинскому персоналу, также наблюдается ана-
логичная ситуация, при этом и в прошлые периоды 
(до 2021 г.) увеличение нагрузки чаще приводит 
к увеличению заболеваний в регионе.

На наш взгляд, такая ситуация складывается 
в том числе вследствие неравномерного соотноше-
ния между нагрузкой на работников, занятых в сфе-
ре здравоохранения и заработной платой. Так, если 
построить соответствующую точечную диаграмму 
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на примере последнего (по имеющимся статисти-
ческим данным) 2021 г., станет заметно, что, с од-
ной стороны, для работников сферы здравоохране-
ния соотношение между нагрузкой и средней зара-
ботной платой выглядит более оптимальным: для 
врачей всех специальностей нагрузка значитель-
но выше, однако вместе с тем и размер средней 
заработной платы также выше, чем у работников, 
относящихся к среднему медицинскому персоналу. 
С другой стороны, соотношение между нагрузкой 
и средней заработной платой в разрезе федераль-

ных округов сильно варьируется. Так, в таких реги-
онах, как ДФО, УФО и СЗФО соотношение лучше, 
чем в среднем по стране, однако, например, в ре-
гионе СКФО нагрузка на врачей всех специально-
стей огромна, тогда как размер средней заработ-
ной платы находится на уровне среднего медицин-
ского персонала. В свою очередь для работников, 
относящихся к среднему медицинскому персоналу, 
соотношение между нагрузкой и средней заработ-
ной платой выглядит более сконцентрированным 
(рис. 4).
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(численность населения на одного работника) 

Врачи Средний медицинский персонал

Рис. 4. Соотношение нагрузки на работников сферы здравоохранения и их средней заработной платы 
в Российской Федерации разрезе федеральных округов в 2021 г.

Источник: рассчитано автором по данным Росстата [8]

Здесь разница в заработной плате становится 
ещё более очевидной, в частности, между таки-
ми регионами, как, с одной стороны, ДФО и УФО 
и, с другой – ​СКФО, ПФО и ЮФО. Действительно, 
как показали результаты недавнего мониторинга 
Народного фронта, сегодня 75% врачей утвержда-
ют, что их зарплата до сих пор не достигла уровня, 
установленного президентом Российской Федера-
ции ещё майскими указами 2012 года.

Таким образом, мы выделили четыре наиболее 
острые, на наш взгляд, проблемы развития систе-
мы здравоохранения на региональном уровне:
–	 проблема наличия койко-мест;
–	 проблема неравномерного финансового обес-

печения региональных систем здравоохране-
ния;

–	 проблема снижения доли квалифицированного 
медицинского персонала;

–	 проблема нагрузки на медицинский персонал.
В заключение также следует отметить, что обоб-

щающей проблемой является неравномерность 
функционирования системы здравоохранения. Как 
показывает проведённый детальный макроанализ 
статистических данных и  выделение ключевых 
проблем, в современном функционировании сис-
темы здравоохранения не учитывается региональ-
ная кластеризация, что сказывается на состоянии 
здоровья граждан.

Пути совершенствования системы здравоохра-
нения на региональном уровне. Детальный регио-
нальный макроанализ позволяет утверждать, что 

ключевые проблемы развития системы здраво-
охранения на региональном уровне по-прежнему 
не решены. Соответственно, на наш взгляд, необ-
ходимы следующие решения для каждой пробле-
мы.

Проблема наличия койко-мест. Относительно 
реструктуризации медицинской помощи в пользу 
ее первичного, амбулаторного звена, то тенден-
ция к сокращению числа больничных коек действи-
тельно характерна для США и большинства запад-
ноевропейских стран. В этих странах в условиях 
высокого уровня финансирования и в стационарах, 
и в амбулаторном звене достигнута высокая осна-
щенность диагностической и лечебной аппарату-
рой, широко применяются самые современные ме-
дицинские технологии, высока квалификация ме-
дицинских работников, а также наблюдается боль-
шая и имеющая тенденцию к росту численность 
занятых в  здравоохранении. Все это позволяет, 
во‑первых, максимально сосредоточить в менее 
затратном амбулаторном звене диагностику и ле-
чение неосложненных форм заболеваний и, во‑вто-
рых, интенсифицировать процесс лечения в стаци-
онарах, сократив за счет этого сроки пребывания 
пациента на больничной койке. Тем самым дости-
гается более эффективное использование финан-
совых ресурсов здравоохранения при одновремен-
ном повышении качества медицинской помощи.

В России же в условиях недостаточного финан-
сирования на региональном уровне данные харак-
теристики систем здравоохранения полностью или 
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частично отсутствуют. В этих условиях требуется 
обеспечение всеобщей доступности квалифициро-
ванной медицинской помощи, в том числе ее тер-
риториальной доступности, требуется увеличение 
сети медицинских организаций как амбулаторного, 
так и больничного секторов на региональном уров-
не. Следует значительно улучшить материально-
техническую базу этих организаций и обеспечить 
их современной медицинской техникой. Действи-
тельно, вместо реструктуризации больничных ко-
ек с их заменой на амбулаторный поход к лече-
нию отечественному законодателю следует либо 
восстановить количество коек, в том числе за счёт 
строительства новых современных больниц, либо 
развить систему амбулаторной помощи до сопо-
ставимого с  мировым уровнем технологической 
оснащённости. Ярким примером отрицательного 
эффекта от снижения количества коек послужи-
ла пандемия COVID‑19, приведшая к необходимо-
сти срочного перепрофилирования коек. Перифе-
рийные территории в силу своей ограниченности 
в уровне здравоохранения не в полной мере смогли 
подготовиться к резкому скачку заболеваемости. 
Значительная часть лечебных учреждений была 
переведена в инфекционные госпитали, сократи-
лись объёмы медицинской помощи по прочим за-
болеваниям, что привело к увеличению летально-
сти от них.

На наш взгляд, в разрезе регионов целесоо-
бразным видится отказ от развития фельдшерско-
акушерских пунктов в пользу развертывания сети 
офисов врачей общей практики, задачами кото-
рых, кроме осуществления функций фельдшерско-
акушерских пунктов, должны стать как первичная 
диагностика, так и ведение хронических больных, 
не требующих лечения в стационарах.

Проблема неравномерного финансового обес-
печения региональных систем здравоохранения. 
В рамках современного государственного устрой-
ства наиболее очевидным решением проблемы 
неравномерного финансового обеспечения реги-
ональных систем здравоохранения является вос-
полнение дефицитов, связанных с заработной пла-
той работников, занятых в сфере здравоохранения, 
а также обеспечение регионов необходимыми ка-
питалами.

Так, сегодня срочно требуются кардинальные 
решения: как справедливо отмечают эксперты 
НИУ ВШЭ, «никакие «подачки» не спасут положе-
ния» [4]. Действительно, необходимо увеличить го-
сударственные расходы на здравоохранение как 
минимум на 500 млрд руб. дополнительно и далее 
каждый год прибавлять по 500 млрд руб. для того, 
чтобы к 2025 г. довести их до 5% ВВП. При этом 
это должны быть средства федерального бюджета, 
поскольку бюджеты регионов дефицитны, а сред-
ства, получаемые из взносов на работающее и не-
работающее население, жестко нормируются. Со-
гласимся с тем, что «никакие отговорки о том, что 
денег нет, неприемлемы» [4].

Проблема снижения доли квалифицированного 
медицинского персонала. Для решения проблемы 

снижения доли квалифицированного медицинско-
го персонала, на наш взгляд, требуется в первую 
очередь совершенствование политики управления 
персоналом, которая в комплексном виде, с учётом 
региональной кластеризации, должна определять-
ся органами управления здравоохранения и долж-
ны включать ряд последовательных мероприятий. 
Это позволило бы улучшить систему управления 
персоналом в сфере здравоохранения, что в свою 
очередь позитивно сказалось  бы на  удержании 
квалифицированного медицинского персонала. 
Безусловно, кадровое обеспечение учреждений 
здравоохранения, призванное осуществить все-
общий охват услугами здравоохранения, является 
непростой задачей. Вместе с тем, на наш взгляд, 
очевидно, что сохранение статуса-кво в развитии 
кадровых ресурсов здравоохранения на сегодняш-
ний день не приведет к ожидаемым результатам. 
Для решения кадровых проблем в здравоохране-
нии необходимо отказаться от разрозненных под-
ходов и  краткосрочных решений; только долго-
срочные действия, подкрепленные политической 
приверженностью и адекватными инвестициями, 
приведут к позитивным изменениям, которые не-
обходимы для достижения устойчивых результатов 
в развитии кадров здравоохранения, в том числе 
для нивелирования проблемы снижения доли ква-
лифицированного медицинского персонала.

Проблема нагрузки на медицинский персонал. 
Среди политиков и поставщиков медицинских ус-
луг широко распространено мнение о том, что не-
хватка персонала приводит к чрезмерной рабочей 
нагрузке, что отрицательно сказывается на каче-
стве медицинской помощи. Наиболее очевидным 
решением данной проблемы для российских ре-
гионов, на наш взгляд, является ликвидация для 
работников, занятых в  сфере здравоохранения, 
особенно для работников, относящихся к средне-
му медицинскому персоналу, избыточной нагруз-
ки, связанной в том числе с возложенными на вра-
чей обязанностями, которые напрямую не связаны 
с лечебным процессом (формирование документо-
оборота, отчетности, рутинные процедуры, кото-
рые не требуют высокой квалификации персонала 
и др.).

Ключевым способом быстрого и эффективного 
решения проблем в текущей ситуации может слу-
жить как раз перераспределение обязанностей 
и функций, тем более что мировая практика под-
тверждает эффективность подобных изменений. 
Кроме того, здесь необходимы решения по ниве-
лированию возможных негативных реакций – ​ин-
формационная подготовка, как в публичном про-
странстве, так и локально, переходный период для 
лучшей адаптации к новым функциям, разработ-
ка мотивации за выполнение новых обязанностей, 
максимальная цифровизация и уход от бумажного 
документооборота, разработка и внедрение стан-
дартных операционных программ на все бизнес-
процессы, повышение престижа профессии, увели-
чение количества бюджетных мест в медицинских 
колледжах и др.
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Также важно отметить, что модель отношений 
«врач – ​медицинская сестра», которая традици-
онно сложилась в отечественном здравоохране-
нии, явно требует пересмотра. Здесь необходимо 
совершенствовать систему среднего профессио-
нального образования, актуализировать процесс 
обучения будущих специалистов, исходя из прак-
тических потребностей и технических возможно-
стей современной медицины, использовать новые 
образовательные технологии: информационно-
образовательные модули, мастер-классы, дистан-
ционное обучение. Необходим адекватный подход 
администрации и врачей к функциональным обя-
занностям, нагрузке и роли среднего медицинского 
персонала. Согласимся с тем, что коллегиальные 
и коммуникативные отношения лучше, чем автори-
тарные, будут способствовать оптимальной работе 
коллектива.

В целом, следует отметить, что предлагаемые 
решения носят концептуально перспективный ха-
рактер. На практике необходимо комплексное ви-
дение кластерных проблемных зон сферы здраво-
охранения в разрезе регионов, поскольку без та-
кого видения выявленные проблемы продолжат 
укореняться в системе здравоохранения, тогда как 
современное тяжелое время, обусловленные мно-
жеством вызовов, действительно, не ждёт.

В последнее время в разрезе регионов Россий-
ской Федерации значимо ухудшились показате-
ли общей продолжительности жизни, смертности 
и первичной заболеваемости, однако вместе с тем 
одновременно несколько улучшились и некоторые 
показатели обеспеченности медицинских органи-
заций. В целом, нельзя сказать, что в России есть 
линейно «хорошие» и линейно «плохие» регионы 
в разрезе показателей системы здравоохранения, 
поскольку каждый регион имеет собственную кар-
тину из благоприятных и неблагоприятных факто-
ров, подробное изучение которых должно стать ос-
новной для будущих исследований, посвящённых 
анализу состояния сферы здравоохранения в раз-
резе регионов.

Заключение

На основании проведённого макроанализа были 
выделены следующие ключевые проблемы разви-
тия здравоохранения:
–	 проблема наличия койко-мест. Суть данной 

проблемы заключается в том, что сокращение 
койко-мест не  приводит к  должному эффек-
ту в  работе амбулаторного здравоохранения, 
что негативно сказывается на охране здоровья 
граждан.

–	 проблема неравномерного финансового обес-
печения региональных систем здравоохране-
ния. Суть данной проблемы заключается в не-
равном соотношении государственных расхо-
дов на  здравоохранение и  показателей, отра-
жающих состояние здоровья населения в раз-
резе федеральных округов.

–	 проблема снижения доли квалифицированно-
го медицинского персонала. Суть данной про-
блемы заключается в том, что вследствие не-
стабильной, не комплексной кадровой полити-
ки в сфере здравоохранения, здравоохранение 
теряет квалифицированный медицинский пер-
сонал, доля которого в динамике уменьшается.

–	 проблема нагрузки на медицинский персонал. 
Суть данной проблемы сводится к тому, что ра-
ботники здравоохранения, относящиеся к сред-
нему медицинскому персоналу, вследствие 
чрезмерной нагрузки и недостаточно приемле-
мого уровня среднемесячной заработной пла-
ты работает хуже, чем могли бы.
Обобщающей проблемой является неравно-

мерность функционирования системы здравоох-
ранения. Как показывает проведённый макроана-
лиз статистических данных и выделение ключевых 
проблем, в современном функционировании сис-
темы здравоохранения не учитывается региональ-
ная кластеризация, что сказывается на состоянии 
здоровья граждан.

Наконец, в заключительной части работы бы-
ли предложены пути совершенствования выявлен-
ных проблем: развертывание сети офисов врачей 
общей практики вместо развития «устаревших» 
фельдшерско-акушерских пунктов; увеличение 
финансирования из общегосударственного бюд-
жета для выравнивания финансового обеспечения 
региональных систем здравоохранения; формиро-
вание долгосрочной политики управления персо-
налом в сфере здравоохранения с учётом регио-
нальной кластеризации; ликвидация избыточной 
нагрузки, связанной с непрямыми обязанностями.
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KEY PROBLEMS OF THE DEVELOPMENT OF 
THE HEALTHCARE SYSTEM: MACROECONOMIC 
ANALYSIS.
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The article discusses a  number of key problems characteristic of 
the modern development of the healthcare system of the Russian 
Federation at the regional level, namely: the problem of availabil-
ity of beds; the problem of uneven financial provision of regional 
healthcare systems; the problem of reducing of the share of quali-
fied medical personnel; the problem of the burden on medical per-
sonnel. Based on the data provided by the Federal State Statistics 
Service of the Russian Federation, the article conducts a compara-
tive macroeconomic analysis of problems in the context of all federal 
districts.
To solve the identified problems, the following ways of improvement 
were proposed: the deployment of a network of general practition-
ers’ offices instead of the development of outdated medical and 
obstetrical stations; directing federal budget funds to equalize the 

financial support of regional healthcare systems; the formation of 
a  long-term human resources management policy in the field of 
healthcare, taking into account regional clustering; elimination of ex-
cessive workload associated with indirect duties.

Keywords: healthcare, regions, macroeconomics, federal subjects, 
development problems.
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Предмет. В статье рассмотрен опыт Китая в области формиро-
вания и реализации концепции метавселенной в современных 
условиях.
Цели. Целью исследования является выявление перспектив 
развития китайских метавселенных на основе анализа их де-
ятельности.
Методология. Для проведения исследования применен метод 
контент-анализа современных зарубежных источников по теме 
развития метавселенных в мире и, в частности, в Китае. Так-
же использованы методы описания, систематизации, синтеза, 
аналогии, логики и обобщения при изложении полученного ма-
териала.
Результаты. В  статье рассмотрена характеристика метавсе-
ленных Китая, их история разработки и особенности функци-
онирования в китайской экономике. Более подробно в статье 
рассмотрены: метавселенная Шанхая, метавселенная Гонкон-
га, метавселенная Xi Rang от компании Baidu. По результатам 
проведённого анализа развития метавселенных Китая были 
определены перспективы их развития на среднесрочный про-
гнозный период.
Выводы. Проведенное в статье исследование позволило опре-
делить перспективы развития метавселенных в Китае в сред-
несрочной перспективе. Автор приходит к выводу, что в целом 
власти Китая готовы не только поддерживать метавселенные, 
но и инвестируют в них бюджетные средства. В этом смысле 
намерения правительства выглядят разумно, однако решения 
принимаются порой взаимоисключающие. Так, китайские вла-
сти усиленно работают над законодательными и технологиче-
скими ограничениями в  отношении функциональности мета-
вселенных, пытаясь сделать полностью подконтрольным или 
централизованным то, что во  всем мире было задумано как 
децентрализованное. Также ведется активная работа по  соз-
данию национальных кадров, специалистов во  всех ключе-
вых областях и  квалифицированных пользователей. Причем, 
основную ставку власти Китая делают именно на  квалифи-
цированных пользователей, так как рост внутреннего рынка 
потребления является основой текущего развития китайских 
метавселенных.

Ключевые слова: метавселенная, метавселенная Китая, Ки-
тай, метавселенная Шанхая, метавселенная Гонконга, мета-
вселенная Xi Rang.

Статья подготовлена по результатам исследований, выполнен-
ных за счет бюджетных средств по государственному заданию 
Финуниверситета.

Введение

В апреле 2020 года президент Китая выступил с ре-
чью «Некоторые основные вопросы среднесрочной 
и долгосрочной национальной стратегии экономи-
ческого и социального развития» [1]. В ней он ясно 
поставил основную задачу Китая на ближайшие 
два года: максимально возможно сократить импорт 
для снижения зависимости от иностранных компа-
ний и максимально возможно усилить зависимость 
других стран от китайской продукции, чтобы предот-
вратить их вероятные намерения вести какие-либо 
«торговые войны» с Китаем. Это исходное ключе-
вое условие создания цифровой экономики Китая, 
причем на последнюю он возлагает большие надеж-
ды именно для реализации этого условия. То есть 
амбициозная внешнеторговая стратегия страны 
является одновременно и предпосылкой, и целью 
цифровой трансформации экономики государства. 
Таким образом, Китай рассматривает технологии 
метавселенной как возможное поле для глобальной 
конкуренции. То, как это «выглядит» на практике – ​
и является предметом настоящего исследования.

Китай: регулируемая метавселенная

Волна метавселенной достигла Китая еще в 2010 го-
ду, когда начали регистрироваться первые компа-
нии, декларирующие разработку метавселенной 
как один из видов своей деятельности. Их количе-
ство из года в год неизменно росло, а в 2021 году, 
по данным китайского агентства Qichacha, было 
зарегистрировано уже около 8000 компаний, ка-
ждая из которых имела в своем наименовании сло-
во – ​Metaverse или Yuanyuzhou («метавселенная» 
на китайском языке) [21]. По оценке Morgan Stanley 
на сегодняшний день размер рынка метавселенной 
Китая составляет $8 триллионов. А по прогнозам In-
ternational Data Corporation (IDC) к 2025 году иметь 
свой аккаунт на платформах метавселенной будет 
уже более 37 миллионов китайцев [2]. В сравнении 
с общей численностью населения страны цифра не-
большая, но было бы некорректно делать выводы 
экономического характера на основе только коли-
чества людей, поскольку важно не число занятых 
(включая и пользователей и производителей) в этом 
рынке, а размер ценностей, выражающихся в де-
нежном эквиваленте, то есть финансов, оборачива-
емых на рынке, и прибавочная стоимость ценностей, 
созданных этим рынком. Например, население кон-
тинентального Китая превышает население Тайваня 
в 65 раз, а вот ВВП последнего всего лишь в 18 раз 
меньше китайского. Поэтому несмотря на скром-
ные текущие статистические данные правительство 
Китая при рассмотрении 14‑го пятилетнего плана 
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в 2021 году особо выделило технологии блокчейн, 
виртуальной и дополненной реальности, облачных 
вычислений и др. как ключевые для построения ки-
тайской цифровой экономики. Более того, в составе 
Ассоциации мобильной связи и телекоммуникаций 
Китая (China Mobile and Communications Association 
(CMCA) [2] был создан соответствующий комитет 
по метавселенным – ​Metaverse Industry Committee 
[3]. Собственно ассоциация состоит из наиболее 
крупных телекоммуникационных компаний Китая, 
включая государственные корпорации, разраба-
тывающие сеть 5G. В понимании китайского руко-
водства и специалистов телекоммуникационных 
компаний метавселенная – ​это совмещение всех 
самых современных цифровых технологий в еди-
ном пространстве и на всех доступных устройствах 
для некоего совместного пользования. Концепция 
удаленного совместного пользования практикуется 
уже давно, в очень упрощенном варианте – ​в тот же 
Гугл-диске, когда к одному документу могут иметь 
доступ одновременно несколько пользователей 
и не только для его просмотра, но и для одновре-
менного редактирования в режиме реального вре-
мени и наблюдения за изменениями не только в сво-
ей части, но и всего документа в целом. Техноло-
гии метавселенной позволят это делать не только 
с клавиатуры, но и голосом, и даже контактируя 
через свой аватар с аватарами других участников 
процесса, то есть так, как если бы все находились 
в одном помещении и имели равный доступ к некой 
«школьной доске».

Однако, хотя у китайских компаний в целом по-
нимание целей и принципов метавселенной соот-
ветствует общемировым, у правительства Китая 
есть свои особенности в  представлении о  том, 
какой должна быть метавселенная. Поэтому на тер-
ритории КНР оно планирует создавать платформы 
только собственного производства, не исключая, 
конечно же, как использование зарубежных тех-
нических средств, так и копирование зарубежных 
технологий. В любом случае, они будут стандарти-
зированы по нормам, установленным китайским 
правительством, и даже иметь свое собственное 
имя – ​Chinaverse, как бы намекая. Например, ки-
тайский блокчейн будет централизованным, как бы 
противоречиво это не звучало, и регулироваться, 
и принадлежать он будет правительству. В насто-
ящее время руководство Китая рассматривает ме-
тавселенную как еще одну область для конкурен-
ции, однако еще в сентябре 2021 года власти КНР 
категорически не рекомендовали своим гражда-
нам инвестировать в компании, разрабатывающие 
технологии виртуальной «Метавселенной», кото-
рая в их тогдашнем представлении выглядела как 
принципиально новая версия Интернета, широко 
использующая виртуальную и  дополненную ре-
альности, и, по сути, инвестиции в эти компании 
выглядят в представлении китайского правитель-
ства как инвестиции в виртуальную игру, а инве-
стиции, по его же мнению, не игра, и неправильное 
их использование может обернуться разорением. 
Примерно так выразилась официальная китай-

ская газета Securities Times об акциях компаний, 
связанных с метавселенной (которую она назва-
ла «иллюзорной концепцией»), что предсказуемо 
привело к резкому падению их акций на фондовых 
биржах [4]. Данный эпизод очень наглядно иллю-
стрирует китайскую политику последних лет в от-
ношении инновационных технологий, которые она 
представляет весьма туманно и даже стремиться 
препятствовать их развитию. Однако сегодня мне-
ние китайского правительства о метавселенных из-
менилось в положительную сторону, и скорее всего 
благодаря тому, что они осознали их возможности 
и, что еще важнее, возможности их контроля. Это 
породило очень специфические, присущие толь-
ко данной стране, подходы к метавселенным. Ес-
ли Объединенные Арабские Эмираты кооперацию 
называют одним из основополагающих принципов 
стратегии развития метавселенных, то Китай очень 
сдержан в отношении этой самой кооперации. Тем 
не менее, в связи с созданием упомянутого выше 
комитета по метавселенным один из бывших вы-
сокопоставленных представителей Министерства 
науки и техники Китая (Ministry of Science and Tech-
nology) заявил, что «метавселенные» – ​это не про-
сто модное веяние, а важный общемировой тренд, 
который Китай должен подхватить и  выступить 
в  качестве государства с  собственной развитой 
компетенцией в этой области. Но основной стимул 
в развитии этого тренда, как представляется, ки-
тайское руководство увидело в возможности полу-
чения доходов от метавселенных, которые можно 
направить в реальный мир. Как заявил китайский 
лидер Си Дзин Пин: «Цифровая экономика – ​важ-
на, но основа всего – ​реальная экономика» [5].

Метавселенная Шанхая

Некоторые города Китая решили заняться разработ-
кой собственных метавселенных. Эти платформы 
будут построены на стандартах Chinaverse. Вместе 
с тем отдельные крупные города Китая, как, на-
пример, Шанхай и Гонконг, объявили о создании 
собственных программ развития этой сферы, соз-
давая таким образом конкурентную среду внутри 
самого Китая.

Несмотря на то, что правительство Китая еще 
пока не определилось ясно и окончательно с пра-
вилами регулирования будущей метавселенной, от-
дельные города Китая уже запустили свои проекты 
метавселенной и не без участия иностранных ком-
паний. Так, 8 июля 2022 года на сайте администра-
ции Шанхая появилась стратегия развития цифро-
вых технологий города до 2025 года [6]. Согласно 
этому плану правительство города до 2025 года 
выделит $52 млрд на поддержку платформ Web 
3.0 и развитие собственной метавселенной. Уже 
в августе этого же года в городе была создана ас-
социация «Объединенный исследовательский ин-
ститут метавселенной и виртуально-реального вза-
имодействия». Директором ассоциации назначен 
профессор Чжао Синь (Zhao Xing), который являет-
ся профессором государственного исследователь-
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ского института больших данных при Фуданьском 
университете и руководителем Национальной экс-
периментальной базы интеллектуальной оценки 
и управления. Кроме ведущих специалистов раз-
личных университетов из разных городов Китая, 
участниками ассоциации являются и все крупные 
технологические компании Китая, среди которых 
Huawei, Migu (дочерняя компания China Mobile) 
и Tencent. Последней принадлежит 40% акций аме-
риканской Epic Games (что не очень соответствует 
политике китайского руководства в отношении без-
опасности и независимости будущей метавселен-
ной). В рамках вышеуказанного проекта руковод-
ство Шанхая планирует создать 10 крупных компа-
ний, специализирующихся исключительно на мета-
вселенной, и еще 100 компаний, которые займутся 
разработкой технологий для ее платформ. На те-
кущий момент компания Tencent уже предлагает 
продукты, относящиеся к метавселенной в разных 
сферах деятельности: розничной торговле, логи-
стике, медицине и образовании [7].

Метавселенная Гонконга

У руководства Гонконга основной интерес к мета-
вселенным возник в связи с возможностями ин-
теграции в них сферы образования и уже в июле 
2022 года Гонконгский университет науки и техно-

логий совместно с университетом в Гуанчжоу запу-
стил виртуальный студенческий кампус [8]. На ри-
сунке 1 можно увидеть, как выглядит классическое 
лекционное занятие в данной метавселенной. Для 
взаимодействия пользователей в метавселенной 
университет установит датчики, камеры и видео-
приемники. С их помощью студенты смогут посе-
щать лекции и другие образовательные меропри-
ятия, которые будут транслироваться в виртуаль-
ном пространстве. Кроме этого, в метавселенной 
планируется проведение торжественных и других 
общественных мероприятий, студенческих вечери-
нок и выпускных. Процесс оснащения соответству-
ющими техническими средствами предполагается 
завершить в течение ближайших двух лет, но проект 
в целом является более долгосрочным. В результате 
внедрения метавселенной студентом уже не пона-
добится ни собственное физическое присутствие, 
ни передача документов и своих работ на физиче-
ских носителях. Вместо них будут использоваться 
соответственно аватары, NFT и обычнее токены. 
Студенты разных факультетов и групп смогут по-
сещать одновременно любые лекции, читаемые 
не только в своем университете, но и в других, по-
скольку планируется создать сеть взаимодействия 
MetaHKUST (метавселенная Гонконгского универси-
тета науки и технологий) с метавселенными других 
учебных заведений [8].

Рис. 1. Выступление профессора Гонконгского университета в лекционном зале виртуального кампуса.

Источник: HKUST to Launch World’s First Twin Campuses in Metaverse [8].

В  настоящее время, по  словам профессора 
университета и директора Центра метавселенной 
и  компьютерного творчества господина Пан Уя, 
основное внимание разработчиков сосредоточено 
на дополненной реальности как части расширен-
ной реальности, в частности, на создании возмож-
ности использования одного виртуального объекта 
несколькими пользователями. Причем речь здесь 
идет не только о внедрении существующих техно-
логий, но и об их совершенствовании и разработке 

новых, в том числе и силами студентов универси-
тета как части процесса обучения и приобретения 
практического опыта.

По  данным международной консалтинговой 
компании Deloitte ожидаемый годовой доход от ме-
тавселенных Гонконга к 2035 году составит от 7 
до 14 млрд долларов США в год (рис. 2), то есть 
1,3–2,4% от ВВП. При этом, валовая добавленная 
стоимость (ВДС) от финансовых услуг метавселен-
ной составит наибольшую часть, то есть 21,2%, что 



№
9 

20
23

 [Ф
Ри

Б]

98

превысит даже услуги оптовой и розничной торгов-
ли, которые составят 19,5% [9]. Указанные данные 
следует рассматривать с учетом того, что ВДС сек-
торов услуг Гонконга составляет 93,4%. Основные 
из этих услуг: финансовые, страховые, торговые, 
логистические и образовательные, поэтому имен-
но в этих секторах ожидается наибольший эконо-
мический рост в связи с внедрением технологий 
метавселенной.

Рис. 2. Планируемый рост дохода Гонконга в связи 
с внедрением технологий метавселенной к 2035 году.

Источник: XiRang: le metaverse selon le Chinois Baidu se montre… 
et c’est pas joli, pour l’instant. Alexandre Boero [9].

Более того, Гонконг уже обладает развитой ин-
фраструктурой для полноценного внедрения этих 
технологий и вполне оправдано претендует на гло-
бальный хаб в этих секторах. И что самое важное, 
по заявлению самих официальных лиц Гонконга, 
уровень жизни населения и ВВП на душу населе-
ния города – ​одни из самых высоких в мире, по-
этому его техническое оснащение и квалификация 
не станет сдерживающим фактором роста, как это 
может иметь место в других странах и городах [9]. 
Этот фактор, по мнению тех же официальных лиц, 
является и одним из тех, что составляют фунда-
мент будущей метавселенной.

Факторы, составляющие фундамент метавсе-
ленной Гонконга, по мнению Альфреда Сита, быв-
шего секретаря Гонконга по инновациям и техно-
логиям, являются:
–	 сеть 5G и  подписчики широкополосного мо-

бильного контента метавселенной;
–	 электронная платежная система, с  широким 

выбором цифровых кошельков, которая позво-
лит к  2025  году превысить долю транзакций 
с помощью банковских карт через терминалы, 
поскольку ожидается, что к указанному году до-
ля транзакций онлайн составит не менее 40% 
от общего числа всех платежей;

–	 разрабатываемый с декабря 2017 года прави-
тельственный проект умного города  – ​Smart 
City Blueprint 2.0, который в  настоящее вре-
мя уже частично действует: по меньшей мере, 
уже функционирует регулирование движения 
транспорта на  базе искусственного интеллек-
та, отслеживание движения фармацевтических 
продуктов на платформе блокчейн и контроль 

вредителей на агропредприятиях на базе «ин-
тернета вещей» [10].
Вышеуказанные факторы являются не только 

важными или ключевыми, но принципиально опре-
деляющими возможности Гонконга по разработке 
и развитию метавселенных. В 2021 году Особый 
Административный Регион Гонконг занимал вто-
рое место в мировом рейтинге цифровой конкурен-
тоспособности, однако в 2022 году его подвинули 
другие страны на 9 место [17]. При этом, Тайвань 
занимает 11 место, а КНР – ​17.

Еще одна деталь, заслуживающая внимание, 
заключается в отношении властей Гонконга к об-
щей стратегии развития Китая. В бюджете Гонкон-
га на 2023–24 гг. имеет место целый раздел статей 
вложения бюджетных средств, который так и назы-
вается: «Согласование с общенациональной стра-
тегией развития» [11]. Сумма вложений по этому 
разделу составляет 9,770 млрд долларов США. Это 
в 13 раз больше, чем на развитие собственной циф-
ровой экономики, включая Web 3 (как они называ-
ют виртуальные активы),– 750 млн. долларов США. 
Самая большая сумма в 6 млрд. долларов выделе-
на на университеты и научно-исследовательские 
институты. 3 млрд. – ​на искусственный интеллект 
и квантовые компьютеры.

В  целом, опыт Гонконга может быть интере-
сен тем, что сам город представляет собой подо-
бие свободной экономической зоны внутри одного 
государства – ​КНР – ​и может служить примером 
использования его возможностей в связи с таким 
административно-экономическим статусом.

Метавселенная Xi Rang от Baidu

Все вышеупомянутые метавселенные в Китае нахо-
дятся пока в стадии разработки, хотя некоторые ин-
новационные технологии уже внедрены и использу-
ются. Однако есть и более стремительные передови-
ки, такие как крупнейшая поисковая система Китая 
Baidu, которая уже через месяц после объявления 
Марком Цукербергом о создании Meta, приступила 
к созданию своей метавселенной, и уже через год, 
27 декабря 2021 года, объявила о запуске «земли 
надежд», то есть по-китайски Xi Rang – ​именно так 
Baidu назвала свою метавселенную. В то же вре-
мя, в интернете пока можно найти только репор-
таж с конференции, которую с 27 по 29 декабря 
2021 года провела Baidu в Пекине. Попасть на нее 
могли только китайские граждане по специально-
му приглашению. Подключиться к ней можно было 
с различных устройств: с компьютера, телефона 
или VR-гарнитуры от китайского производителя 
Pico, демонстрирующей ее функциональность [12]. 
Во время конференции посетители могли прослу-
шать выступление генерального директора Baidu 
(рис. 3) и поучаствовать в дискуссиях. Также были 
доступны выставочные стенды и концерты с учас-
тием героев мультфильмов.

В целом, «земля надежд», она же Xi Rang, пред-
ставляет собой виртуальный город, в котором до-
ступны игры, развлечения, образовательные услу-



99

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

ги, реклама, конференции и выставки, а в вирту-
альных зданиях можно провести деловые встречи. 
В виртуальном городе много достопримечатель-
ностей. Например, храм Шаолинь, на территории 
которого можно практиковаться в искусстве кунг-
фу, в том числе и взаимодействовать с сенсеем. 
Особенностью метавселенной Baidu является мак-
симальная имитация физики реального мира. На-
пример, в ней нельзя перемещаться пешком быст-

рее, чем в реальной жизни, хотя аватары пользо-
вателей могут перемещаться по метавселенной 
не только пешком, но и с помощью общественно-
го или личного транспорта (рис. 4). Это необычное 
решение для современных платформ, потому что 
в западных проектах обычно есть функция быстро-
го перемещения на нужный пользователю участок 
карты, как, например, в Decentraland [13] или Vox-
els [14].

Рис. 3. Выступление генерального директора Baidu на первой виртуальной конференции в Xi Rang.

Источник: XiRang: le metaverse selon le Chinois Baidu se montre… et c’est pas joli, pour l’instant. Alexandre Boero [9].

Рис. 4. Транспорт в Xi rang для реалистичного перемещения по карте.

Источник: XiRang: le metaverse selon le Chinois Baidu se montre… et c’est pas joli, pour l’instant. Alexandre Boero [9].

Метавселенная Xi Rang на конференции про-
демонстрировала не  только свои достижения, 

но и довольно много технических сбоев. Напри-
мер, аватары иногда проходили сквозь стены или 
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предметы, а некоторые области виртуального ми-
ра не  загружались или загружались с  большой 
задержкой. В настоящее время Xi Rang вмещает 
только 100 тыс. пользователей одновременно. Ви-
це-президент Baidu заявил, что на доработку мета-
вселенной и разработку искусственного интеллек-
та уйдет еще не менее шести лет, хотя метавселен-
ная имеет открытый исходный код и это очевидно 
ускорит ее дальнейшее развитие.

Сейчас Baidu нацелена на  создание исклю-
чительно некоммерческой платформы. Xi Rang 
не будет поддерживать криптовалюты, различные 
предметы торга или спекуляции на виртуальных 
предметах. На блокчейне функционируют только 
отдельные программные компоненты. Компания 
вынуждена ограничиваться во всем вышеупомя-
нутом, чтобы соблюсти все требования китайских 
регуляторов

Какое будущее ждет метавселенные Китая

Несмотря на вышеуказанные недостатки во взгля-
дах на будущее метавселенной у руководства Ки-
тая, тема развития ее технологий в Китае весьма 
популярна и только набирает обороты. Достаточно 
посмотреть на объем публикаций крупных офици-
альных СМИ Китая на эту тему, каким, например, 
является Jing Daily [11], чтобы убедиться в этом [12].

В целом, власти Китая готовы не только поддер-
живать метавселенные, но и инвестировать в них 
бюджетные средства, однако при этом они уси-
ленно работают над разумными законодательны-
ми ограничениями в отношении их функциональ-
ности, по меньшей мере в рамках их понимания 
необходимости таких ограничений. Насколько это 
препятствует развитию технологий метавселенной 
или, напротив, ускоряет их – ​о в настоящее время 
трудно понять, но на фоне запрета майнинга, вне-
биржевой торговли криптовалютой и выпуска соб-
ственных криптовалютных активов все выглядит 
не слишком оптимистично, хотя при этом разреше-
на торговля NFT за юань и создание метавселен-
ных. В любом случае, руководство не только под-
держивает все компании в их стремлении к кон-
куренции на мировом рынке во всех высокотехно-
логичных отраслях, но и всячески стимулирует их 
в этом стремлении [13].

Кроме всего прочего, на территории страны ру-
ководство Китая полностью контролирует интер-
нет и не только в отношении информации: к при-
меру, даже процедура выдачи разрешений на до-
вольно банальную регистрацию серверов предус-
матривает и рассмотрение технологий, заплани-
рованных для использования на серверах, вклю-
чая и стандартные программы управления сетью 
на уровне протоколов передачи данных. Поэтому 
большинство зарубежных социальных сетей в Ки-
тае заблокировано, то есть даже вполне себе бе-
зобидные. Это является серьезным препятствием 
для любых иностранных компаний и, совершенно 
очевидно, что зарубежные метавселенные еще 
не скоро войдут на китайский рынок, если войдут 

вообще, и в ближайшие годы конкурентную среду 
внутри Китая будут создавать только местные раз-
работчики метавселенных. Однако теоретически 
это не мешает китайским компаниям продвигать-
ся и конкурировать на зарубежных рынках. Теоре-
тически. А практически, законодательные ограни-
чения технологий, например, в отношении децен-
трализации, не будут способствовать разработке 
продуктов, соответствующих требованиям на ми-
ровых рынках. Подводя итог вышесказанному, си-
туация с метавселенными в Китае выглядит неод-
нозначной и, пожалуй, Chinaverse – ​это как раз то, 
что и создается в Китае, причем даже не как часть 
Metaverse, а совсем отдельная структура.

Европейские и  американские специалисты, 
по словам старшего аналитика частной инвести-
ционной компании Wedbush Securities (Лос Андже-
лес) Дэна Айвса [14], считают, что их виртуальные 
миры начнут монетизироваться уже в 2024 году. 
В то время как метавселенная Xi rang в этот мо-
мент будет только в стадии отладки по шестилет-
нему плану Baidu. Представляется, что эти 6 лет – ​
слишком большой срок для мирового рынка.

Конкуренцию Baidu в Китае может составить Al-
ibaba Group – ​владелец маркетплейса AliExpress. 
6 декабря 2021 года она зарегистрировала компа-
нию Yuanjing Shengsheng, которая займется созда-
нием метавселенных.

Частная китайская компания Tencent подала бо-
лее 100 заявок на регистрацию торговых знаков 
для своих игровых метавселенных. Сейчас Ten-
cent является одним из гигантов игровой индустрии 
и владеет 100% акций Riot Games и 40% акций Epic 
Games – ​создателей Fortnite. Также компания рабо-
тает над китайской версией метавселенной Roblox 
совместно с разработчиками оригинальной запад-
ной версии. Она будет называться LuoBuLeSi. При 
этом в ноябре 2021 года она заявила о поддержке 
со стороны Пекина при условии соблюдения китай-
ского законодательства.

Следует отметить, что некоторые китайские 
аналитики считают, что многие из компаний, ко-
торые подали заявки на регистрацию метавселен-
ной, сделали это только для поднятия интереса к их 
продукции. По их мнению, эти проекты исчезнут 
с рынка, как только общественность переключится 
на другой тренд. Либо они поменяют свою сферу 
деятельности, потому что не все заявленные плат-
формы подходят под концепцию метавселенных.

В целом, мнение руководства Китая выглядит 
достаточно ясно: основные вложения требуются 
в специалистов, а именно в специалистов в кон-
кретных областях, а это компьютерные техноло-
гии, оборудование и  искусственный интеллект. 
Кроме того, учитывается рынок потребления и его 
способность переварить и поглотить все иннова-
ционные предложения. Особенно очевидно это 
проявляется на примере соответствующего бюд-
жета на метавселенную Гонконга, а в своей речи 
в апреле 2020 года председатель коммунистиче-
ской партии Китая и  президент Китая господин 
Си Джинпинь прямо заявил, что «основой эконо-
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мического роста страны являются потребители 
и потребители платежеспособные», то есть потре-
бители так называемого «среднего класса», число 
которого, по его словам, в настоящее время оце-
нивается в 400 млн. – ​самое большое в мире. Од-
нако правительство не должно останавливаться 
на достигнутом, а должно продолжать его увели-
чивать, но не за счет пресловутого роста зарплат, 
а за счет повышения квалификации простых ра-
ботников и перехода к высокотехнологичным про-
изводствам, что приведет к росту производитель-
ности, а следовательно, и более высоким доходам 
и самого производства и его сотрудников [5]. Без-
условно, это звучит слишком упрощенно, но на де-
ле вложения в образование по соответствующим 
специальностям и, в целом, в повышение качества 
потребления за счет роста квалификации потреби-
телей правительством Китая предусмотрены очень 
большие.

Вызывает интерес и исследования маркетин-
говых компаний, например, Dezan Shira & Associ-
ates, паназиатской консалтинговой, маркетинговой 
и юридической компании, издающей свой журнал 
«China Briefing», которая делает следующие выво-
ды об отношении к метавселенным потребителей 
в Китае [18]: 78% китайских потребителей ждут 
расширения функциональности и повышения ка-
чества в игровой отрасли, а 82% – ​уверены, что они 
повысят свой доход за счет метавселенных. В США 
и  Великобритании заинтересованных в  игровом 
мире всего 57% и 47% соответственно. При этом, 
рынок виртуальной реальности и особенно вирту-
альных аватаров в Китае переживает настоящий 
бум и оценивается в 8 млрд долларов, в то время 
как с США это рынок вмещает не более 548 млн. 
долларов.

Что касается задачи регулирования виртуаль-
ных отношений в метавселенной, в том числе и фи-
нансовых, то уже в октябре 2021 года Китайский 
институт современных международных отношений, 
связанный с Министерством государственный без-
опасности, опубликовал статью о необходимости 
создания специального отдела и факультета под-
готовки специалистов по виртуальным преступле-
ниям [18].

Заключение

В целом, ситуацию в Китае с развитием метавселен-
ной нельзя назвать ясной и прозрачной. Намерения 
правительства выглядят разумно, но решения при-
нимаются иногда взаимоисключающие. Формулу их 
действий президент Си Цзиньпин описал примерно 
как «наращивание мягко-протекающего внутрен-
него оборота (国内循环) потребления увеличивает 
гравитационную силу воздействия на мировые ре-
сурсы, что способствует выстраиванию новой моде-
ли развития на базе внутринационального оборота 
(国内大循环) и взаимодополняющих внутреннего 
и международного двойного обращения (双循环), 
и тем более это способствует формированию новых 
преимуществ при участии в международной конку-

ренции и сотрудничестве» [1]. Интуитивно понятно, 
как и сами китайские иероглифы. Что примеча-
тельно, ни в одном правительственном документе 
не говорится о методах и принципах этого развития, 
ну разве что кроме – ​догнать, отобрать и обогнать. 
При этом, большое внимание уделяется созданию 
национальных кадров, специалистов во всех ключе-
вых областях и квалифицированных пользователей. 
И расчет именно на последних – ​рост внутренне-
го рынка потребления является основой текущего 
развития китайских метавселенных. О традицион-
ном сотрудничестве и партнерстве если и говорит-
ся, то ради приличия, а не ради его расширения. 
Под расширением сотрудничества Китай понимает 
расширение рынков сбыта и сокращение импорта.

В своей статье в англоязычном японском жур-
нале Nikkei Asia (компания Nikkei Inc., она же вла-
делец Financial Times в  Лондоне) Лаэм Гибсон, 
аналитик из Тайпея, основатель некоммерческой 
консалтинговой организации Policy People и дирек-
тор по международным связям тайваньской обще-
ственной организации Тихоокеанско-азиатская ас-
социация молодежи, приводит любопытный факт: 
Марк Цукерберг еще в 2016  году, имея более 3 
млрд подписчиков Facebook, посетил Китай и да-
же встречался с Президентом Китая Си Цзинпинем 
с предложением сотрудничества на китайском рын-
ке [20]. Однако, даже личный подход (Марк пред-
лагал господину Цзинпиню дать имя тогда еще 
своей будущей дочери от жены китайского про-
исхождения Присциллы Чан, причем сделал это 
на китайском языке, чем очень впечатлил прези-
дента, но на саму просьбу получил отказ) оказался 
абсолютно безрезультатным. Оглядываясь назад, 
этот не встретивший поддержку жест Цукерберга 
представляется своего рода памятником, отметив-
шим последнюю развилку на пути мировых плат-
форм, где Китай движется в одном направлении, 
а «остальные» – ​в другом.
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EXAMPLE OF CHINA

Malsagova R.G.
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The article examines China’s experience in the formation and im-
plementation of the concept of the metaverse in modern conditions.
Goals. The purpose of the study is to identify prospects for the de-
velopment of Chinese metaverses based on an analysis of their ac-
tivities.
Methodology. To conduct the research, the method of content anal-
ysis of modern foreign sources on the topic of the development of 
metaverses in the world and, in particular, in China was used. Meth-
ods of description, systematization, synthesis, analogy, logic and 
generalization were also used when presenting the obtained ma-
terial.
Results. The article examines the characteristics of Chinese 
metaverses, their history of development and features of functioning 
in the Chinese economy. The article discusses in more detail: the 
Shanghai metaverse, the Hong Kong metaverse, and the Xi Rang 
metaverse from Baidu. Based on the results of the analysis of the 
development of metaverses in China, the prospects for their devel-
opment for the medium-term forecast period were determined.
Conclusions. The research carried out in the article made it possi-
ble to determine the prospects for the development of metavers-
es in China in the medium term. The author comes to the conclu-
sion that, in general, the Chinese authorities are ready not only to 
support metaverses, but also invest budget funds in them. In this 
sense, the government’s intentions seem reasonable, but decisions 
are sometimes made that are mutually exclusive. Thus, the Chi-
nese authorities are strenuously working on legislative and techno-
logical restrictions regarding the functionality of metaverses, trying 
to make completely controlled or centralized what was intended to 
be decentralized throughout the world. Active work is also under-
way to create national personnel, specialists in all key areas and 
qualified users. Moreover, the Chinese authorities are placing their 
main bet on qualified users, since the growth of the domestic con-
sumption market is the basis for the current development of Chi-
nese metaverses.

Keywords: metaverse, Chinese metaverse, China, Shanghai 
metaverse, Hong Kong metaverse, Xi Rang metaverse.
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Методология использования больших данных в сфере финансовых услуг 
для повышения эффективности принятия решений

Мухтаров Иззатулло Шухратович,
Старший финансовый аналитик; Badu Furniture LTD
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Эта методология охватывает ключевые аспекты анализа и ис-
пользования данных для принятия обоснованных решений, 
учитывая меняющийся ландшафт аналитики больших данных. 
Центральное место в  этой методологии занимает признание 
данных стратегическим активом, служащим основой для по-
лучения информации, способствующей принятию эффектив-
ных решений. В ней описан системный подход, начинающийся 
с выявления рассматриваемой проблемы, за которым следуют 
тщательный сбор данных, уточнение, исследование и  моде-
лирование. Эффективность этого подхода подкрепляется ин-
теграцией методов статистики и  машинного обучения, точно 
адаптированных к  аналитическим задачам. Кроме того, эта 
методология решает проблемы, присущие интеграции анали-
тики больших данных в процессы принятия решений, подчер-
кивая важность целостности данных, устранения разрознен-
ности данных, развития экспертных знаний, организационной 
культуры и  соблюдения нормативных требований. Масшта-
бируемость и  устойчивость являются неотъемлемой частью 
этой методологии, пропагандирующей адаптивные стратегии, 
управление данными, безопасность и расширение прав и воз-
можностей персонала. Реальный пример – ​методология Netflix, 
основанная на данных, иллюстрирует практическое примене-
ние этих принципов, демонстрируя преобразующий потенциал 
анализа данных в точной персонализации. В конечном счете, 
эта методология служит компасом для организаций, ориенти-
рующихся в ландшафте, основанном на данных, позволяя им 
использовать весь потенциал данных для принятия обоснован-
ных, стратегических и устойчивых решений в эпоху, обогащен-
ную данными.

Ключевые слова: Управление данными, Принятие решений, 
Фреймворк, Большие данные, Аналитика, Интеграция, Вызо-
вы, Масштабируемость, Устойчивость, Пример.

I. Introduction

1. Statement of the Problem

In the epoch of digital transformation, financial sectors 
grapple with an overwhelming deluge of data. This data, 
which encompasses transactional metrics, client interac-
tions, market variables, and diverse, unconventional data 
subsets, falls under the ambit of ‘Big Data’. Intrinsically, 
Big Data holds latent capabilities for enriching decision 
matrices in finance. Yet, there’s an evident incongruity. 
A considerable faction of financial entities remain entan-
gled in the challenge of optimizing Big Data’s benefits. 
Predominantly, the mammoth scale, unrelenting influx, 
and heterogeneity of Big Data pose analytical quanda-
ries. Conventional data algorithms falter, accentuating 
the need for innovative analytical paradigms. Moreover, 
siphoning actionable intelligence from such data isn’t 
linear. The multifaceted nature of financial sectors cou-
pled with intricate decision matrices demands meticu-
lous interpretation strategies. A consequential outcome: 
institutions, awash with data, might be skimming just the 
surface of its inherent value. In essence, a lacuna exists. 
A methodological void which, if filled, could empower 
these entities to harness Big Data optimally. This inquiry 
delves into devising such an instrumental methodology.

2. Purpose of the Study

Central to this exploration is the formulation of a robust, 
methodical framework. A blueprint aimed squarely at 
capacitating financial entities to exploit Big Data, refin-
ing their decisional acumen. Addressing the tribulations 
associated with data’s magnitude, dynamism, and di-
versity stands paramount. The impending methodolo-
gy emphasizes judicious data curation, the application 
of avant-garde analytical protocols, and the metamor-
phosis of raw insights into tangible financial actions. 
A salient feature: empirical scrutiny in extant scenari-
os, assessing the methodology’s pragmatic resonance. 
Foreseen deliverables encompass a modular, malleable, 
and cogent methodological toolset, capable of buttress-
ing decisional infrastructures. Enhanced stratification of 
risks, amplified client rapport, incisive investment mod-
ulations, and an uptick in fiscal outcomes. Culminating 
objective: augment scholarly dialogues on Big Data’s 
fiscal implications whilst bequeathing the sector with 
a pivotal analytical tool, ensuring its seamless transition 
into an era marked by data-centric.

3. Significance of the Study

In the present landscape, financial institutions grapple 
with an exponentially expanding pool of multifaceted 
datasets. A paramount concern emerges: devising ef-
ficacious techniques to channel this voluminous ‘Big 
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Data’ for decision-making matrices. Though awash 
with data assets, a multitude of these institutions are 
ensnared in a quandary – ​efficient management, in-
cisive analysis, and actionable insight extraction re-
main elusive. Intervening into this chasm, the immi-
nent research endeavors to blueprint a holistic meth-
odology to harness Big Data’s potential in the realm 
of financial services. Foreseen ramifications include 
the reinvigoration of decision-making architectures, 
culminating in superior fiscal outcomes, risk stratifi-
cation enhancements, astute investment modalities, 
and enriched client interfaces. Pedagogically, this ven-
ture is poised to be seminal – ​infusing the academic 
interplay of finance and data science with a coherent 
modality for Big Data integration. Not merely a termi-
nal investigation, it paves avenues for future explora-
tions, notably, synergies of machine learning and arti-
ficial intelligence within financial precincts. Extending 
its ambit, the research’s methodology might exhibit 
malleability, lending itself to applications in diverse 
sectors and amplifying the canvas of data-informed 
decision frameworks.

4. Empirical Observations: The Netflix Paradigm

Netflix, an exemplar in leveraging Big Data, finetunes its 
promotional strategies, targeting precise user cohorts. 
This stratification facilitates Netflix’s penetration into 
its envisioned audience, metamorphosing viewers into 
staunch subscribers.

Metrics elucidate the success narrative: Come 
2022, a global subscriber base surpassing 222 million 
coalesced with revenues soaring beyond $30 billion 
(Figure 1). A symbiosis of tailored recommendations, 
elevated user interactions, and precision-targeted pro-
motions catalyzed this trajectory.

Figure 1 – ​Netflix’s annual revenue from 2002 to 2021

Here are some specific examples of how Netflix has 
used big data to increase sales:

In 2017, Netflix launched a new feature called “Net-
flix Roulette.” This feature randomly recommends 
a movie or TV show to users based on their viewing 
history. Netflix found that users who used Netflix Rou-
lette were more likely to watch the entire movie or TV 
show than users who chose their own content. This led 
to an increase in watch time and sales.

In 2018, Netflix released a new original series called 
“Stranger Things.” Netflix used big data to target its mar-
keting campaign for “Stranger Things” to specific groups 
of users who were likely to be interested in the show. This 
led to a record-breaking number of viewers for “Stranger 
Things” and a significant increase in subscriptions.

In 2020, Netflix launched a  new feature called 
“My List.” This feature allows users to save movies 
and TV shows that they want to watch later. Netflix 
found that users who used “My List” were more likely 
to watch the content that they had saved, which led to 
an increase in watch time and sales [1].

II. Literature Review

1. Overview of Big Data in Financial Services

Within the financial sector’s purview, Big Data denotes 
the labyrinthine conglomerates of datasets, emanat-
ing from the multifarious undertakings intrinsic to the 
industry. Apart from conventional data founts – ​such as 
transaction-centric or client-centric data – ​contemporary 
data categories, encompassing social media imprints, ge-
ospatial markers, and mechanized data manifestations, 
have emerged. The digital metamorphosis transpiring 
in financial realms has engendered an amplification in 
data’s volume, velocity, and heterogeneity, offering to 
financial entities. The latent capability of Big Data in this 
milieu is prodigious. Proffering perspicacious discern-
ments on client dynamics, market oscillations, and risk 
constituents, it furnishes a foundation for an eclectic ar-
ray of decisions – ​spanning from investment paradigms 
and risk modulation to client engagement and product 
ideation. Illustratively, dissecting transactional imprints 
permits financial entities to extrapolate client expenditure 
trajectories and fiscal reliability. Analogously, market data 
scrutiny can unearth emergent trends and lucrative in-
vestment niches. Notwithstanding its latent prowess, the 
actuation of Big Data within financial spheres is fraught 
with intricacies. Navigating the voluminous and multifac-
eted data milieu can be an arduous endeavor. Conven-
tional data management modalities frequently falter when 
confronted with Big Data’s enormity, prompting the quest 
for innovative alternatives. Compounding this, the pro-
prietary essence of financial information augments data 
confidentiality and fortification apprehensions, mandating 
judicious stewardship. In the temporal backdrop of recent 
technological strides, the realization of Big Data’s poten-
tial in finance has been rendered increasingly plausible. 
With the advent of powerful data processing tools, ad-
vanced analytical paradigms and sophisticated machine 
learning, financial institutions have at their disposal deep 
data analytics tools. However, an effective combination 
of these unusual technologies requires a clear operation-
al plan. Under these conditions, the upcoming research 
is aimed at developing an integrated approach that will 
help financial organizations understand the complexities 
and opportunities of the digital age.

2. Review of Existing Methodologies for Decision-Making in 
Financial Services

•	 Traditional Financial Analysis: The financial do-
main has long been anchored in established an-
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alytical techniques. These encompass practic-
es such as ratio diagnostics, cash flux scrutinies, 
and assessments grounded in net present value 
dynamics. Such techniques conventionally pivot 
on the examination of fiscal chronicles to glean in-
sights into an entity’s operational vigor and fiscal 
wellness [2].

•	 Risk Assessment Models: Risk modulation has 
witnessed the deployment of a plethora of models 
geared towards the delineation and quantification 
of risk elements. Prototypes such as Value at Risk 
(VaR), Expected Shortfall (ES), and regimes cen-
tering on stress testing, collectively, become critical 
in shaping determinations pertaining to investment 
trajectories, credit endorsements, and risk averting 
stratagems [3].

•	 Econometric Constructions: Econometric mod-
els are often used in financial decision-making to 
understand the relationship between different eco-
nomic variables. Such constructions are key when 
discussing investment projects, forecasting exces-
sive market returns and making decisions in the 
field of fiscal policy.

•	 Machine Learning Algorithms: Concomitant with 
the Big Data surge, algorithmic learning frame-
works have gained pronounced momentum in fi-
nancial resolutions. These mechanisms, adept at 
sifting through expansive and multifaceted data ag-
glomerates, serve to discern latent trends and prof-
fer predictions. Notable exemplars span decision 
arboreal structures, neural nexus configurations, 
and segmentation algorithms [4].

•	 Behavioral Finance Models: Recognizing that fi-
nancial choices can sometimes be influenced by in-
herent human characteristics, certain methods lean 
towards behavioral finance principles. These para-
digms explore concepts related to cognitive biases 
and group behavioral tendencies, aiming to deci-
pher and predict financial outcomes [5].

•	 Simulation Models: Tools like Monte Carlo sim-
ulations, amongst assorted simulative models, 
find utilization across finance’s diverse spectrums, 
ranging from portfolio harmonization to risk deline-
ation. These models adeptly mirror a plethora of sit-
uations, enlightening verdicts in the face of inherent 
ambiguities [6].
Upon reviewing the outlined methodologies, a clear 

gap surfaces. A unified approach, capable of channe-
ling the breadth and complexity of Big Data within finan-
cial decision-making, remains notably lacking. While 
conventional methods may struggle with the sheer 
scale and intricacy of Big Data, newer models often de-
mand profound technical knowledge, potentially com-
promising clarity. Thus, leveraging the full potential of 
Big Data and crafting theoretical models that seamless-
ly merge simplicity with comprehensibility is vital to re-
fining financial institutions’ decision-making processes.

3. Gaps in Current Knowledge and Practice

•	 Lack of Comprehensive Methodology: Notwith-
standing the conspicuous strides in mobilizing big 
data analytics within financial services, there pre-

vails a  conspicuous void pertaining to a  circum-
scribed, ubiquitously ratified, and exhaustive par-
adigm for embedding big data intricacies with-
in fiscal verdict matrices. Methodologies in action 
often undergo iterative customizations, inherently 
spawning pronounced heterogeneity in methodol-
ogies and outcomes.

•	 Inadequate Tools for Handling Complex Data: 
Conventional analytic implements, albeit effica-
cious for structured data manifestations, tend to be 
sub-optimal vis-à-vis Big Data’s vast tapestry en-
compassing both unstructured and semi-structured 
data forms. An exigency surfaces for robust instru-
ments and paradigms adept at adeptly managing 
and culling insights from these labyrinthine data 
conglomerates.

•	 Data Privacy and Security Concerns: Given the 
intrinsically sensitive nature of fiscal data, palpable 
trepidations ensue regarding the sanctity and forti-
fication paradigms in the Big Data milieu. Prevalent 
paradigms might potentially fall short in fortifying 
these vertices, precipitating prospective data com-
promise and regulatory infringements.

•	 Difficulty in Translating Data to Actionable In-
sights: A tangible fissure often manifests between 
the extraction of discernments from Big Data and 
the metamorphosis of said discernments into im-
plementable stratagems. Dominant paradigms 
might ostensibly lack lucid directives to seamlessly 
span this chasm.

•	 Need for Skilled Personnel: The realm of Big Da-
ta analytics invariably necessitates a mastery over 
intricate technical acumen, spanning a  spectrum 
inclusive of data processing implements and cod-
ing lexicons. Such prerequisites might emerge as 
deterrents, stymieing the assimilation of Big Data 
paradigms within fiscal entities deficient in such ex-
pertise.

•	 Lack of Transparency in Machine Learning 
Models: despite the growing trend towards the in-
troduction of algorithmic learning models into the 
financial decision-making process, these compo-
nents, as a rule, remain mysterious objects, which 
leads to a  lack of clarity regarding their internal 
mechanisms of operation. Such opacity becomes 
a difficult problem, especially if it is associated with 
tightly regulated financial sectors.
These delineated lacunae underscore the impera-

tive for an all-encompassing paradigm, envisioned to 
empower fiscal entities in optimally harnessing Big Da-
ta within their determinative frameworks, whilst adeptly 
navigating the aforementioned challenges.

III. Research Design and Methodology

1. Explanation of the Research Paradigm (qualitative, 
quantitative, or mixed methods)

Starting with a detailed presentation of the methodolog-
ical components inherent in our research, it becomes 
necessary to realize a comprehensive research par-
adigm, which serves as a guiding basis guiding our 
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efforts to solve urgent research tasks. In the following 
paragraphs of the methodology, we will discuss re-
search paradigms specifically selected in the context 
of our research project. The methodological scheme 
adopted by us is characterized by the simultaneous use 
of both quantitative and qualitative methods, thereby 
providing a holistic understanding of the subject under 
consideration [7].

Quantitative Facet: Given the inherent character-
istics of big data juxtaposed with financial realms, the 
prodigious volume of numerical and categorial data-
sets align seamlessly with a quantitative scrutiny ma-
trix. Within this ambit, one can marshal statistical par-
adigms, algorithmic learning blueprints, and prognostic 
modeling stratagems to decipher said vast datasets. 
This measurement provides a platform for testing hy-
potheses, identifying networks of associations, inferring 
patterns, making predictions for the future and evaluat-
ing the efficiency coefficient of the combined approach. 
A typical question of quantitative research: “How much 
does the described methodology improve the accuracy 
of budget forecasts compared to traditional methods? 
To do this, it is necessary to conduct a rigorous quan-
titative assessment by comparing the effectiveness of 
the two methods.

Qualitative analysis: Quantitative data is also im-
portant, but qualitative analysis complements the re-
search matrix, providing a more detailed understanding 
of the complexity of the decision-making process, the 
orientation of financial professionals to big data, as well 
as the confusion that arises when integrating big data 
into existing processes. Qualitative data can be collect-
ed during an interactive exchange of opinions, discus-
sion sessions and text study of relevant documents and 
notes. A plausible suggestion for a qualitative study 
may be the question: “What is the level of awareness 
of the community of financial professionals about the 
specific problems associated with the implementation 
of the planned approach?” A dialogue with these ex-
perts can reveal some illuminating facts.

The mixed paradigm combines the advantages in-
herent in both quantitative and qualitative research ma-
trices. This not only expands the possibilities of inte-
grating methods based on big data analytics (quanti-
tative), but also provides a real opportunity to take into 
account the problems of participants in the financial 
industry (qualitative).

2. Selection of Research Design

Figure 2 – ​Selection of Research Design

Observational Blueprint: The first attempt is to 
monitor the current state of big data applications in the 
financial sector. This exploration would encapsulate 
delineating data typologies, understanding data trans-

mutations, and discerning the application of resultant 
intelligence in decisional matrices. Employing textual 
evaluations, dialogic engagements, or query-driven 
engagements would yield the requisite insights. The 
non-intrusive essence of this segment ensures a lucid 
comprehension of the present milieu sans any inter-
ventionist distortions.

Quasi-experimental Blueprint: In accordance with 
modern methods using big data, it can be assumed 
that quasi-experimental trajectories can converge to 
non-equivalent configurations of consortia. This might 
comprise dual clusters of fiscal aficionados or entities. 
One group (the treatment group) would utilize your 
newly developed methodology, while the other group 
(the control group) would continue to use the standard 
practices. You could then measure key outcomes of 
interest, like accuracy of financial forecasts, speed of 
decision-making, etc. It’s called “quasi-experimental” 
because participants are not randomly assigned to 
groups.

Case Analysis Blueprint: In the aftermath of oper-
ationalization, one could deep dive via meticulous case 
analyses of specific institutions that have on-boarded 
the postulated methodology. Such pursuits would ren-
der intricate qualitative cognizance, shedding light on 
the pragmatic dimensions of deployment, perceived 
merits, and inherent challenges. Furthermore, these 
case dissections could elucidate adaptability para-
digms across diverse fiscal contexts [8].

It is paramount to ensure that the elected configu-
ration is vindicated vis-à-vis the investigative proposi-
tions, aims, and the practicable constraints of the inves-
tigative milieu. Recognizing the limitations and implicit 
biases endemic to each modality and contemplating 
countermeasures is imperative.

3 . Explanation of Research Methods (case studies)

Netflix is a great example of a company that has suc-
cessfully leveraged big data for enhanced decision-
making. The company collects a vast amount of data 
on its users, including what they watch, how long they 
watch it for, and what they rate. This data is used to cre-
ate a profile of each user’s interests. Upon user portal 
ingress, Netflix mobilizes these avatars, deploying algo-
rithms to curate filmic and televisual suggestions aligned 
with anticipated user proclivities. The outcome? Ampli-
fied user gratification and prolonged platform fidelity.

Delving deeper, we unveil the granular modalities 
through which Netflix maneuvers these expansive da-
tasets to fortify its operational decisional matrix (fig. 3):

Figure 3 – ​Netflix’s Methods of Using Big Data
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•	 Personalized recommendations: At the heart of 
Netflix’s user experience lies its formidable ability to 
harness vast datasets to generate bespoke content 
suggestions. This user-centric algorithmic modula-
tion ensures that each user’s content landscape is 
a reflection of their unique viewing idiosyncrasies. 
Such meticulous personalization elevates user en-
gagement metrics, given the elevated propensi-
ty for users to engage with content that resonates 
with their predilections.

•	 Content selection: Netflix’s content acquisition 
and creation matrix is intricately tied to the analyt-
ical prowess of its vast datasets. Evaluating user 
engagement vectors juxtaposed with external con-
tent landscapes from rival platforms, the platform 
extrapolates content lacunae and saturation points. 
This analytical exercise underpins Netflix’s strate-
gic decisions regarding content production and 
procurement, always calibrated according to the 
user’s expected preferences.

•	 Pricing: Harnessing vast datasets, Netflix embarks 
on a dynamic pricing optimization journey. By syn-
thesizing data vertices reflecting user’s monetary 
thresholds for divergent content genres, the plat-
form calibrates its subscription tariffs, ensuring 
a  harmonious balance between competitiveness 
and fiscal sustainability.

•	 Marketing: Netflix uses big data to help it target its 
marketing campaigns. The company looks at data 
on its users’ demographics, interests, and viewing 
habits. This helps Netflix to create marketing cam-
paigns that are more likely to reach its target audi-
ence.
While Netflix’s tryst with vast datasets stands as 

a testament to the transformative potential of this dig-
ital arsenal, it’s merely a precursor. As the digital da-
ta deluge intensifies, the horizon beckons with even 
more avant-garde deployments of this formidable tool-
set, poised to redefine enterprise architectures.

IV. Data Collection

1. Gather relevant data from various sources, such as 
historical financial data, customer behavior data, market data, 
and external datasets.

Leveraging Big Data for Enhanced Decision-Making 
in Financial Services necessitates a systematic ap-
proach to sourcing and interpreting diverse datasets 
[9]. These datasets, when harnessed effectively, yield 
actionable insights to drive financial strategies and op-
erations:
•	 Historical Financial Data: This encompasses 

chronological records of a  company’s financial 
activities, which allow analysts to discern trends 
across sales, profits, expenses, and other pivot-
al metrics. By delving into these records, one can 
juxtapose a company’s performance with that of its 
competitors or even the overarching market.

•	 Customer Behavior Data: This dataset provides 
granular insights into the engagements custom-
ers have with financial establishments. It captures 
a  gamut of interactions ranging from purchasing 

patterns and frequency to spending behavior. Fur-
ther, it sheds light on responses to marketing en-
deavors, facilitating the evaluation of customer sat-
isfaction and loyalty indices.

•	 Market Data: A  holistic view of the market land-
scape is indispensable for astute decision-making. 
Data pertaining to supply-demand dynamics, pric-
ing fluctuations, and emerging market trends equip 
decision-makers with the tools to calibrate pricing 
strategies, steer marketing campaigns, and foster 
product innovation.

•	 External Datasets: data sets that have been col-
lected by third parties and made available for public 
use. These data sets can be a valuable source of 
information for data analysis, as they can provide 
data that is not available from other sources. For 
instance:

–	 The United States Census Bureau disseminates 
pivotal data on U.S demographics, economic indi-
cators, and housing statistics.

–	 The World Bank champions the cause of global 
economic development by sharing metrics on eco-
nomic progression and poverty metrics.

–	 The Pew Research Center serves as a repository 
for public sentiment on an array of subjects.
The judicious selection of data sources is contin-

gent on project objectives and data accessibility. By 
synthesizing information from these datasets, finan-
cial institutions can foster an environment of informed 
decision-making, enhancing their strategic prowess in 
an ever-evolving market landscape [9].

2. Ensure data quality and accuracy through data cleaning and 
validation processes.

Maintaining impeccable data quality and accura-
cy is indispensable for effectuating informed decision-
making in financial services. A meticulous approach 
involves several phases, each tailored to bolster the 
integrity of data [10].
•	 Data Quality Stipulations: Commence by ascer-

taining the criteria that earmark data as high ca-
liber. Key attributes to consider encompass accu-
racy, completeness, consistency, timeliness, and 
pertinence.

•	 Diagnosis of Data Quality Discrepancies: With 
established benchmarks, embark on discerning 
anomalies within the data, encompassing voids, in-
correct data formats, repetitive entries, and statisti-
cal outliers.

•	 Data Rectification:
–	 Imputation: Offset missing entries by interpolating 

them with either statistically deduced estimates or 
prevalent values.

–	 Transformation: Adapt the data by revising its 
type or transmuting alphanumeric entries into nu-
merical ones.

–	 Normalization: Reframe data to a uniform scale to 
ensure consistency across datasets.

•	 Validation Regimen: Post-rectification, it’s impera-
tive to reassess the data against the predetermined 
quality benchmarks. Deploy rigorous checks to en-
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sure there’s no reoccurrence of duplicates, outliers, 
and other inconsistencies.

•	 Continuous Quality Vigilance: Upon validation, 
institutionalize a  surveillance mechanism to in-
cessantly monitor data quality. This proactive ap-
proach identifies and rectifies emerging discrepan-
cies, ensuring sustained data integrity.
Figure 4 provides recommendations for maintaining 

data quality

Figure 4 – ​Recommendations for Upholding Data Quality

3. Address data privacy and security concerns, adhering to 
regulatory guidelines.

Maintaining rigorous data privacy and security is par-
amount, especially when navigating the intricate land-
scape of financial services. Adherence to regulatory 
guidelines not only ensures operational integrity but 
also fortifies institutional repute [11].

At the heart of this imperative lies the need to dis-
cern potential privacy and security vulnerabilities inher-
ent to an organization. Threat vectors such as unau-
thorized access, susceptibility to breaches, and poten-
tial data loss necessitate vigilant attention.

Several robust strategies can be adopted to fortify 
defenses:
•	 Access Management: Restrict data access strictly 

to individuals whose roles necessitate it.
•	 Data Cryptography: Safeguard data through en-

cryption techniques, rendering it inaccessible to 
unauthorized entities.

•	 Regular Data Backups: A systematic backup reg-
imen ensures data integrity, even in adverse cir-
cumstances.

•	 Security Enlightenment: Equip staff with a  thor-
ough understanding of best practices in data priva-
cy and security, making them formidable first lines 
of defense.

•	 Persistent Control Surveillance: Post-implemen-
tation, perpetually reassess the efficacy of protec-
tive measures, refining them to align with evolving 
threat dynamics.

•	 Breach Response Strategy: A contingency blue-
print for data breach scenarios enables swift, de-
cisive action, encompassing breach delineation, 
stakeholder communication, breach etiology ex-
ploration, mitigation initiatives, and coherent public 
communication.
Additional strategic imperatives include:

•	 Leadership Endorsement: To imbue a culture of 
security, executive endorsement and active partici-
pation are essential.

•	 Regulatory Vigilance: As regulatory paradigms 
continually evolve, staying abreast ensures perpet-
ual compliance.

•	 Opt for Privacy-centric Cloud Solutions: Lever-
aging cloud providers that prioritize robust privacy 
and security mechanisms is instrumental.

•	 Periodic Security Audits: External security evalu-
ations provide unbiased insights into organizational 
fortifications, highlighting areas for augmentation.

•	 Investment in Security Education: A  well-in-
formed workforce is a  bulwark against potential 
threats.

•	 Breach Response Readiness: An organization’s 
resilience is often gauged by its preparedness and 
response to unforeseen adversities.
By meticulously implementing these strategies and 

continually refining them, organizations not only safe-
guard their data assets but also buttress their commit-
ment to stakeholders, reinforcing trust and ensuring 
sustained operational excellence.

V. Data Analysis

1. Apply appropriate statistical and machine learning 
techniques to analyze the collected data.

In the realm of big data analytics, deploying apt statisti-
cal and machine learning methods is pivotal for deriving 
actionable insights. The selection of these methods, 
profoundly influenced by the analytical objectives, en-
sures precise interpretation and modeling of data pat-
terns [12, 13]:
•	 Descriptive statistics serve as foundational tools 

for data characterization. They afford concise sum-
maries of datasets through parameters like mean, 
median, and standard deviation. Visual tools, such 
as histograms and boxplots, further elucidate the 
underlying data distribution, offering a  panoramic 
view of the data landscape.

•	 Inferential statistics, on the other hand, venture be-
yond mere data description. They facilitate extrap-
olations about broader populations based on sam-
ple data. Instances include hypothesis testing, of-
ten employed to discern significant disparities be-
tween data groups, or confidence intervals, which 
yield estimations of population parameters.

•	 Machine learning is the vanguard of predictive and 
prescriptive analytics. It crafts algorithms capable 
of prognostications and recommendations. Wheth-
er it’s anticipating customer attrition or suggesting 
pertinent products, machine learning models epito-
mize data-driven decision-making.
Ultimately, the choice of these techniques is contin-

gent upon the analytical aims. Engaging with experts in 
statistics or data science can provide nuanced guidance 
in method selection, ensuring that the analytical ap-
proach aligns seamlessly with the intended objectives.

When selecting statistical and machine learning ap-
proaches for data analysis, several pivotal considera-
tions come to the fore (table 1).
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Table 1. Factors influencing technique selection in data analysis

Characteristic Description Influence on 
Technique 
Selection

Dataset 
Characteristics

Both volume and nature 
of data impact technique 
selection. Massive datasets 
may require more efficient 
algorithms.

Determines 
the choice of 
algorithms and 
computational 
resources.

Data Integrity The quality of data input 
is crucial. Data cleaning 
and validation processes 
are necessary for reliable 
outcomes.

Affects data 
preprocessing 
steps and ensures 
trustworthy results.

Analytical 
Objectives

End goals (predictive, 
descriptive, inferential) 
guide tool selection.

Determines 
the choice of 
analytical methods 
and modeling 
techniques.

Given these considerations (table 1), one can aptly 
tailor their methodology for optimal results. A litany of 
statistical and machine learning techniques, each with 
its unique strengths, are available:
•	 Linear Regression: Apt for predicting a  continu-

ous outcome from multiple predictors, such as esti-
mating house prices from attributes like area, bed-
room count, and locale.

•	 Logistic Regression: Suitable for binary or cate-
gorical predictions, it can, for instance, ascertain 
customer churn from purchasing behavior and de-
mographics.

•	 Support Vector Machines (SVM): Versatile in na-
ture, SVMs excel in classification tasks, and even 
regression or outlier detection, especially when da-
ta exhibits linear separability.

•	 Decision Trees: These provide rule-based deci-
sions and can segment customers for promotional 
offers, for example.

•	 Neural Networks: Capable of discerning intricate 
variable relationships, they find applications from 
stock market forecasting to medical diagnoses.

•	 Random Forests: An ensemble technique, lever-
aging multiple decision trees, ideal for both classifi-
cation and regression analyses.

•	 K-Nearest Neighbors (KNN): This non-parametric 
method predicts labels for new data points based 
on the similarity to known data, commonly em-
ployed in classification and regression.

•	 Naive Bayes Classifiers: Rooted in probability, 
these classifiers are especially adept at text cate-
gorization tasks.

•	 Deep Learning: Using layered artificial neural net-
works, deep learning has revolutionized fields like 
image recognition, natural language understand-
ing, and voice recognition.
While this compilation is by no means exhaustive, 

the technique or combination thereof chosen should 
resonate with the analysis’s overarching objectives, en-
suring analytical robustness and precision.

2. Identify patterns, trends, and correlations in the data that 
can be used for decision-making.

To make astute decisions based on data, it’s imperative 
to discern patterns, trends, and correlations inherent 
within the data set (table 2) [14].

Table 2. Key aspects of data analysis techniques

Aspect Description Role in Data 
Analysis

Visualization Representation of data through 
charts, graphs, or maps can 
reveal hidden patterns.

Helps in visual 
exploration 
and pattern 
discovery.

Statistical 
Examination

Utilizing statistics, including 
descriptive, inferential, and 
machine learning techniques, to 
find significant patterns.

Unveils 
statistically 
pertinent 
insights.

Field 
Expertise

Leveraging domain-specific 
knowledge to enhance data 
analysis.

Enhances 
analysis by 
considering 
contextual 
insights.

Once you’ve spotlighted patterns, correlations, and 
trends, they become invaluable assets for decision-
making. Patterns in consumer tendencies might refine 
marketing strategies. Sales trends can be precursors 
to demand predictions. Correlations between disparate 
variables can be harbingers of either risks or opportu-
nities.

However, it’s crucial to approach with caution: not 
every detected pattern or trend necessarily holds ac-
tionable value. Evaluating the data critically and apply-
ing judicious reasoning can aid in distinguishing genu-
inely impactful patterns from mere coincidences.

Strategies for Pattern Recognition:
•	 Employ a Diverse Toolkit: Engaging a multifacet-

ed approach can both reinforce conclusions and 
mitigate the risk of erroneous observations.

•	 Spot the Unconventional: Outliers, or those data 
points that deviate from the norm, can either signal 
emergent trends or pinpoint areas of concern.

•	 Lean on Expertise: Domain-specific knowledge 
can be a  beacon, spotlighting nuances a  novice 
might miss.

•	 Exercise Patience: Unearthing meaningful in-
sights is seldom instantaneous. It necessitates per-
sistence and a commitment to the analytical pro-
cess.
3.	 Utilize data visualization techniques to 

present the findings effectively.
To effectively convey research findings, it’s essen-

tial to adeptly harness data visualization techniques 
[15]:
•	 Selecting the Apt Visualization: Among the myr-

iad of visualization tools available, such as charts, 
graphs, and maps, the optimal choice hinges on 
the nature of the data in question and the target au-
dience.

•	 Clarity is Key: Strive for simplicity in your visual 
representations. Minimize extraneous colors and 
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intricate designs. The primary objective of any visu-
alization is to relay information lucidly and succinct-
ly.

•	 Labeling and Legends: Ensure each element of 
your visualization is distinctly labeled, aiding in au-
dience comprehension. Position legends strategi-
cally to provide context without obscuring the main 
content.

•	 Narrative Through Numbers: Instead of merely 
displaying quantitative values, let your visualiza-
tions narrate the tale encapsulated within your da-
ta, spotlighting notable trends, patterns, or anoma-
lies.

•	 Preliminary Reviews: Prior to unveiling your find-
ings to a broader audience, test your visualizations 
among a  select group. This preliminary feedback 
can pinpoint any visualization shortcomings, ensur-
ing effective communication.

•	 Effective Use of Color: While color can vivify 
a visualization, it’s crucial to strike a balance. De-
ploy color to emphasize pivotal information and 
augment visual allure, but refrain from overwhelm-
ing the viewer.

•	 Strategic Whitespace Utilization: Whitespace 
isn’t merely a void but serves to enhance the leg-
ibility of visualizations, guiding the viewer’s focus 
towards salient points.

•	 Font Finesse: Opt for legible and pertinent fonts 
for your data presentation. An overabundance of 
diverse fonts can introduce unnecessary chaos to 
your visualizations.

•	 Maintain Stylistic Uniformity: To exude a profes-
sional aura, ensure a consistent stylistic approach 
across all visual elements.
By heeding these guidelines, one can craft visual-

izations that not only convey the essence of the data 
but also engage and inform the audience.

VI. Framework for Decision-Making

1. Explanation of How the Analyzed Data Can Inform Decision-
Making

Through the intricate examination of data, pivotal 
insights can be harnessed to inform strategic decision-
making [16]:
•	 Unearthing Trends: A  meticulous data assess-

ment often reveals underlying trends and patterns, 
unobservable with a cursory glance. For instance, 
a surge in sales data might imply escalating prod-
uct popularity, guiding decisions to bolster produc-
tion or augment marketing strategies.

•	 Anticipatory Steps: Data analytics can facilitate 
forecasts regarding forthcoming events, empower-
ing organizations to either strategically prepare for 
or adeptly sidestep potential challenges. Consider 
weather analytics; predicting a  looming hurricane 
could influence pivotal calls like area evacuation or 
other preventive measures.

•	 Comparative Analytics: Contrasting your da-
ta metrics against industry counterparts enables 
performance benchmarking. This comparison can 
spotlight strengths and areas needing augmenta-

tion. Let’s say, surpassing competitors in customer 
satisfaction metrics can steer initiatives to further 
enhance client interactions.

•	 Decision-making Amid Ambiguity: Often, deci-
sions are shrouded in uncertainty. Leveraging da-
ta can elucidate these ambiguities, equipping or-
ganizations to make more enlightened choices. For 
example, before venturing into a new product do-
main, sales projections based on data can dictate 
the probable success, influencing the investment 
decision.
Beyond these, data-driven insights can be instru-

mental in diverse realms:
–	 Process Enhancement: Data scrutiny can pin-

point process bottlenecks or inefficiencies, offering 
pathways to streamline operations.

–	 Marketing Precision: Data insights can refine 
marketing strategies, delineating accurate target 
demographics, fine-tuning messages, and optimiz-
ing delivery timings for maximal impact.

–	 Elevated Customer Service: Data analytics can 
offer insights into problem resolution, avenues for 
amplifying customer delight, and preemptive strat-
egies to curb potential issues.

–	 Financial Prudence: Financial data analytics can 
guide optimal resource allocation, risk manage-
ment strategies, and astute investments, fostering 
improved fiscal outcomes.
In summation, data serves as a compass in the 

complex maze of decision-making. With burgeoning 
data at one’s disposal, decisions can be progressive-
ly more informed, enhancing the probability of desired 
outcomes.

2. Development of a Proposed Framework for Decision-Making 
Based on Big Data

•	 Problem Definition: Initially, crystallize the predic-
ament at hand. Ascertain the objective behind the 
impending decision. A lucid grasp of the challenge 
paves the way for effective data collection.

•	 Data Accumulation: Procure data pertinent to 
the identified problem. Drawing from multifarious 
sources  – ​be it internal repositories, external da-
tabases, or social media streams  – ​enriches the 
data pool, laying a robust foundation for decision-
making.

•	 Data Refinement: Post-collection, the data neces-
sitates purification. This encompasses duplicate re-
moval, error rectifications, and reformatting for sub-
sequent analyses.

•	 Data Exploration: Delve into the curated data em-
ploying statistical methodologies or cutting-edge 
machine learning algorithms. The goal is to unveil 
latent patterns and trajectories that will underpin 
the decision.

•	 Result Dissemination: Post-analysis, it’s im-
perative to relay the findings to the stakeholders. 
A transparent presentation of insights ensures that 
decisions rest on an informed foundation.

•	 Decision Execution: With the decision crystal-
lized, the next phase is its implementation, which 
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could entail modifications to existing processes, 
protocols, or guidelines.

•	 Decision Appraisal: Conclusively, reflecting on 
the decision’s efficacy is paramount. Such retro-
spection fosters learning, enabling improved deci-
sions in subsequent ventures [17].
Though delineated above is a broad blueprint, the 

particulars might oscillate contingent on the unique 
challenges encountered. Nonetheless, it serves as 
a foundational guide to navigate data-driven decision-
making.

Guidelines for a Robust Data-Centric Decision 
Framework:
•	 Engage Stakeholders: Integrating stakeholders’ 

perspectives from the outset ensures decisions 
align with the organization’s ethos.

•	 Diversify Data Streams: Relying on a singular da-
ta source might lead to tunnel vision. Embracing 
diverse data streams provides a holistic overview.

•	 Optimal Tool Selection: The big data realm is re-
plete with analytical instruments. Handpick those 
congruent with your objectives and financial con-
straints.

•	 Adaptive Decision-making: Recognize that the 
trajectory towards a decision might necessitate re-
calibration based on evolving insights.

•	 Perspicuous Communication: Ensure that your 
analytical conclusions are communicated lucidly, 
empowering stakeholders to take well-founded ac-
tions.
Adherence to the aforementioned guidelines ampli-

fies the potential of forging an efficacious big data-cen-
tric decision-making framework, steering the organiza-
tion towards judicious choices.

3. Justification for the Proposed Framework
The pervasive influx of big data is reshaping the 

information landscape. As its ubiquity intensifies, en-
terprises are privy to an unprecedented data volume, 
serving as a reservoir for enhanced decision-making. 
The analytical prowess inherent in data processing 
techniques unveils obscured patterns within this vo-
luminous data, aiding in more insightful resolutions 
across sectors like marketing, product innovation, and 
client engagement [17].

In the contemporary, high-stakes commercial are-
na, expeditious and astute decisions are paramount. 
Big data extends a granular comprehension of clien-
tele, markets, and operational intricacies, fostering 
a more enlightened decision-making process. The ad-
vocated model for decisions predicated on big data de-
lineates a systematic trajectory towards harnessing this 
potential. This paradigm, while being rooted in rigorous 
data analysis and decision-making tenets, offers the 
malleability to cater to distinct organizational requisites.

Adherence to this model accentuates several piv-
otal advantages:
•	 Precision Augmentation: Employing data-driven 

analytical tools, predictions regarding impending 
events or trends achieve heightened accuracy, fa-
cilitating superior decisions in realms from market-
ing strategies to product innovation.

•	 Operational Efficacy: The automation of decision-
making, underpinned by big data, economizes both 
time and capital, liberating resources for alternate 
organizational pursuits.

•	 Client Relations Enhancement: Deciphering cli-
ent behavior through big data insights paves the 
way for superior client services, culminating in bol-
stered client contentment and allegiance.

•	 Risk Attenuation: Proactively discerning potential 
pitfalls through big data insights empowers enter-
prises to devise strategies, attenuating prospective 
hazards and safeguarding organizational assets.
In summation, the propounded big data-centric 

decision-making paradigm presents an invaluable as-
set, poised to elevate organizational outcomes. Em-
bracing this framework equips businesses to optimize 
their operations, amplify their revenue streams, and 
carve out a distinctive competitive edge.

VII. Testing the Framework

1. Implementation Strategy for the Decision-Making 
Framework within Financial Entities

Incorporating a decision-making framework rooted 
in big data within financial entities entails a sequence 
of meticulous steps [17]:
•	 Problem Identification: Pinpoint the specific chal-

lenge or question the institution intends to address. 
Recognizing the objective underpinning the deci-
sion is paramount.

•	 Data Acquisition: Procure pertinent data congru-
ent with the identified problem. This data can orig-
inate from diverse sources, encompassing internal 
repositories, external databases, and digital media 
platforms. A comprehensive data set augments the 
depth and accuracy of the ensuing analysis.

•	 Data Refinement: Post-acquisition, the data ne-
cessitates purification. This includes the eradica-
tion of redundant entries, rectification of inaccura-
cies, and transmutation into an analyzable format.

•	 Data Exploration: Delve into the curated data, 
seeking discernible patterns or trends. Visualiza-
tion utilities can enhance this exploratory process.

•	 Model Formulation: Post exploration, formulate 
a predictive model to envisage decision outcomes, 
leveraging machine learning methodologies.

•	 Model Appraisal: Subsequent to model construc-
tion, validate its reliability by juxtaposing its predic-
tions against archived data sets.

•	 Decision Execution: Harness the analytical out-
comes to finalize and enact the decision.

•	 Decision Oversight: Post-execution, continually 
supervise the decision’s ramifications, recalibrating 
when necessary [17].
Beyond these methodical stages, financial entities 

should also emphasize a few pivotal considerations for 
the efficacious materialization of the decision-making 
framework:
•	 Infrastructure Augmentation: Prioritize invest-

ments in robust data management infrastructures, 
encompassing the requisite hardware, analytical 
software, and specialized personnel.
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•	 Personnel Capacitation: Institute training initia-
tives, acquainting staff with the intricacies of big da-
ta-driven decision-making, from data typologies to 
analytical procedures and ethical considerations.

•	 Cultivating Data-Reliant Culture: Champion 
a workplace ethos that venerates evidence-based 
decisions. Employees should be galvanized to piv-
ot from intuition to a more empirical, data-grounded 
decision paradigm.
Adhering to this strategy equips financial entities 

with a robust blueprint, enabling them to integrate a da-
ta-centric decision-making framework seamlessly, en-
suring decisions are both well-informed and optimally 
beneficial.

2. Navigating Obstacles in the Integration of Big Data Analytics 
into Decision-Making

•	 Data Integrity Concerns: The vast expanse of big 
data can be riddled with noise and gaps, potentially 
leading to skewed analytical insights. It’s essential 
to allocate resources for rigorous data cleansing 
and preparation to guarantee data’s authenticity 
and relevance before proceeding with analysis.

•	 Fragmented Data Reservoirs: A prevalent chal-
lenge in many entities is the existence of data com-
partmentalized across different departments or 
systems. To foster comprehensive data insights, 
it’s pivotal to dismantle these data silos, centraliz-
ing data in a unified repository or data lake for co-
hesive analysis.

•	 Expertise Shortfall: The specialized realm of big 
data analytics often surpasses the skill sets avail-
able within organizations. Filling this gap neces-
sitates proactive endeavors in nurturing internal 
talents through targeted training, as well as har-
nessing a cadre of adept data scientists and ana-
lysts.

•	 Organizational Culture: The inherent inertia in 
some organizational cultures towards transforma-
tive methodologies can hinder the embrace of big 
data-driven strategies. Cultivating an environment 
that champions empirical decision-making and cel-
ebrates data-driven insights is crucial.

•	 Regulatory Landscapes: Navigating the intricate 
web of regulations, like the General Data Protec-
tion Regulation (GDPR) in the EU, is imperative. 
Awareness and adherence to these data-centric 
regulations ensure the lawful and ethical utilization 
of big data in decision-making processes [17].
Strategies for Efficacious Integration:

–	 Initiate Gradually: Leverage a  phased approach 
to big data analytics. Commence with pilot projects, 
incrementally expanding the scope, drawing from 
the insights and lessons at each stage.

–	 Stakeholder Engagement: Earnest stakehold-
er buy-in is foundational. Ensuring alignment of all 
decision-making participants with the tenets and 
potential of big data analytics can catalyze its suc-
cessful incorporation.

–	 Transparent Communication: Distill complex an-
alytical outcomes into clear, comprehensible in-
sights when conveying to stakeholders. This en-

hances their appreciation of big data’s potential, 
fostering more enlightened decisions.

–	 Persistence: Cultivating a  data-centric decision-
making ethos is a journey, not a destination. Resil-
ience and consistency are key, with the promise of 
a data-empowered future as the reward.
Addressing these impediments with strategic, in-

formed approaches will enable organizations to seam-
lessly weave big data analytics into their decision-
making tapestry, resulting in enhanced, data-enlight-
ened decisions.

3. Integrating Scalability and Sustainability in Big Data 
Implementation Strategies

•	 Scalability Considerations: The designed imple-
mentation blueprint should inherently possess the 
capacity to evolve, accommodating escalating da-
ta volumes and intricacies. Solutions might encom-
pass cloud-driven strategies or the infusion of cut-
ting-edge hardware and software capabilities.

•	 Sustainability Factors: The longevity of the imple-
mentation strategy in both financial and resource 
contexts is paramount. Leveraging open-source 
platforms or cultivating in-house expertise in big da-
ta analytics could be instrumental in achieving this.

•	 Data Governance Protocols: Instituting a robust 
data governance mechanism within the implemen-
tation ensures ethical and conscientious data utili-
zation. Crafting comprehensive data privacy guide-
lines or designating data stewardship roles may ca-
ter to this need.

•	 Security Essentials: Implementing fortified secu-
rity protocols safeguards data from illicit intrusions 
or leaks. A multi-pronged approach encompassing 
data encryption, fortified firewall protections, and 
stringent access controls would bolster data secu-
rity.

•	 Capacitating Personnel: A  pivotal aspect of the 
implementation roadmap involves endowing the 
workforce with the requisite competencies to har-
ness big data tools and decode analytical out-
comes. This can be orchestrated either through 
structured in-house training modules or by commis-
sioning expertise from external consultants [18].
Strategies for Sustainable and Scalable Big Da-

ta Deployments:
–	 Embark with a Pilot: Instead of a blanket imple-

mentation across the entire operational landscape, 
initiate with a circumscribed pilot within a specific 
department. This allows for real-time learning and 
adjustments, facilitating a  more nuanced large-
scale rollout subsequently.

–	 Cloud Adoption: Embracing cloud infrastructure 
can serve as an adaptable and economically pru-
dent avenue for scaling big data endeavors.

–	 Commitment to Capacity Development: Ensure 
an ongoing investment in personnel training, equip-
ping them to adeptly navigate big data tools and 
derive actionable insights.

–	 Opt for Open-Source Platforms: Tapping in-
to open-source platforms can be a  cost-efficient 
method to embed big data analytical capabilities.
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–	 Fortress of Data Governance: Establishing a rig-
orous data governance architecture accentuates 
the commitment to principled and ethical data han-
dling.

–	 Rigorous Encryption Protocols: Ensure data re-
mains impervious to unsolicited access by encrypt-
ing it at both rest and transit stages.

–	 Incorporate Defensive Mechanisms: Integrate 
robust firewalls complemented by access control 
hierarchies to further elevate the security matrix.

–	 Backup Resilience: In the unforeseen event of da-
ta anomalies, having a contingency plan inclusive 
of robust data backup solutions is indispensable.
By embracing these methodologies, enterprises 

can confidently steer their big data endeavors, ensur-
ing they remain scalable, sustainable, and impervious 
to threats.

VIII. Discussion of a real-world example

Netflix’s journey in leveraging data to refine its recom-
mendation algorithms serves as an emblematic rep-
resentation of harnessing extensive data analytics in 
contemporary business scenarios. Beginning its da-
ta-centric journey in 2000, Netflix encouraged users to 
rate movies, subsequently using these ratings to tailor 
film suggestions. With the inception of its streaming 
feature in 2001, the data utilization was amplified. By 
2006, in pursuit of refining its algorithms, Netflix shared 
over 100 million movie rental histories for enhancing its 
recommendation capabilities, famously termed as the 
Netflix Prize Challenge. The objective was a 10% im-
provement in the system [19].

While the winning solution from this challenge of-
fered promising results, it never saw implementation, 
attributed partly to its intricate nature and Netflix’s re-
alization of inherent limitations within the 5‑star rat-
ing method. This system’s lack of precision signaled 
to Netflix the necessity for a more nuanced approach. 
The company initiated a comprehensive tagging sys-
tem, classifying movies based on intricate criteria. By 
2014, this meticulous method birthed an astonishing 
76,897 hyper-specific genres. This intricate methodol-
ogy was eloquently termed the Netflix Quantum The-
ory by Madrigal, post discussions with Netflix’s VP of 
Product, Todd Yellin.

In essence, the Netflix Quantum Theory encapsulat-
ed strategies to meticulously tag multifarious movie el-
ements. It analyzed the tone of movie endings, ranging 
from exuberance to melancholy, with a scope for ambi-
guity. Additionally, it methodically categorized various 
plot dimensions, professions of pivotal characters, and 
movie settings. This innovative methodology exempli-
fies how tangible attributes can be metamorphosed into 
quantitative or categorical data, catering to the evolving 
demands of precision-driven personalization.

IX. Conclusion

In conclusion, the methodology presented encapsu-
lates a holistic approach to data-driven decision-making 
within the domain of big data analytics. It draws upon 

a wealth of knowledge and insights to offer a systemat-
ic framework for organizations seeking to harness the 
transformative power of data in their decision-making 
processes.

Fundamentally, this methodology underscores the 
pivotal role of data as a source of invaluable insights and 
knowledge, urging organizations to recognize its inher-
ent value. It delineates a structured sequence of steps, 
commencing with problem identification and culminating 
in continuous oversight, ensuring that decisions are not 
only informed but also systematically data-driven.

Moreover, the methodology acknowledges and ad-
dresses the challenges that organizations may face 
when integrating big data analytics into their decision-
making. These challenges encompass issues related 
to data integrity, fragmented data reservoirs, expertise 
shortfalls, organizational culture, and regulatory com-
pliance. Strategies to navigate these challenges are 
woven into the fabric of the methodology.

Scalability and sustainability are accorded para-
mount importance within this methodology. It empha-
sizes the need for solutions that can adapt to the ev-
er-expanding volumes and complexities of data while 
also emphasizing the long-term viability of data-driven 
decision-making practices. Key aspects such as cloud 
adoption, personnel training, data governance, secu-
rity, and resilience are integral components of this ap-
proach.

Illustrating the practical applicability of this meth-
odology, the case study of Netflix’s data-driven ap-
proach to refining recommendation algorithms serves 
as a compelling real-world example. This case study 
showcases how data analytics can be effectively em-
ployed to enhance precision-driven personalization, 
demonstrating the tangible benefits of data-centric 
decision-making.

Ultimately, this methodology serves as a compre-
hensive guide for organizations navigating the dynamic 
landscape of data-driven decision-making in the era of 
big data. It encapsulates the essence of contemporary 
data analytics practices, addressing challenges, and 
offering practical strategies for seamless integration. 
By adhering to this methodology, organizations can 
empower themselves to make informed decisions, op-
timize operations, enhance customer experiences, and 
gain a competitive edge in an increasingly data-centric 
world.

In essence, the journey from data collection to ac-
tionable insights represents a transformational voyage. 
It signifies the evolution of decision-making processes, 
where data, once dormant, emerges as the catalyst for 
innovation, growth, and strategic excellence. As organ-
izations continue to embrace the possibilities of big da-
ta, the methodology presented here stands as a testa-
ment to the boundless potential that awaits those who 
embark on this data-driven odyssey.
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This methodology encompasses key facets of data analysis and 
utilization for informed decision-making, catering to the evolving 
landscape of big data analytics. Central to this methodology is the 

recognition of data as a strategic asset, serving as the bedrock of 
insights that fuel effective decision-making. It delineates a system-
atic approach, commencing with the identification of the problem at 
hand, followed by meticulous data acquisition, refinement, explora-
tion, and modeling. The efficacy of this approach is underpinned by 
the integration of statistical and machine learning techniques, aptly 
tailored to analytical objectives. Furthermore, this methodology ad-
dresses challenges inherent in the integration of big data analytics 
into decision-making processes, emphasizing the importance of da-
ta integrity, the dismantling of data silos, expertise development, or-
ganizational culture, and regulatory compliance. Scalability and sus-
tainability form an integral part of this methodology, advocating for 
adaptive strategies, data governance, security, and personnel em-
powerment. A real-world exemplar, Netflix’s data-driven methodolo-
gy, illustrates the practical applications of these principles, showcas-
ing the transformative potential of data analytics in precision-driven 
personalization. Ultimately, this methodology serves as a compass 
for organizations navigating the data-driven landscape, enabling 
them to harness the full potential of data for informed, strategic, and 
sustainable decision-making in a data-enriched era.
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В  приведённой статье авторы проводят исследование диа-
лектического взаимодействия таких тенденций как глобали-
зация и  угасание национальных экономик. В  частности, речь 
идёт не только странах периферии капиталистической систе-
мы, но  и  о  странах ядра, то  есть, так называемых, развитых 
странах. Глобальный тренд на снижение уровня реального сек-
тора в  структуре ВВП в  турбулентной среде международных 
социально-экономических отношений посткризисного (после 
2019–2020) снижает устойчивость национальных экономик го-
сударств, интегрированных в  глобальную рыночную систему. 
В  свою очередь нивелирование роли института государства 
в  глобальных социально-экономических отношениях, а  также 
тренд на  снижение государственной поддержки социальной 
сферы в период кризисных явлений приводит к падению благо-
состояния большинства населения планеты, в том числе и, так 
называемого, «среднего класса» стран ядра капиталистиче-
ской системы. Результатом исследования является выводу 
о взаимообусловленности тенденций глобализации и угасания 
национальных экономик, причиной чему является достижение 
пределов экстенсивного развития либеральной социально-
экономической системы и,  происходящее параллельно, вос-
производство социально-экономической системы неоколони-
ализма.

Ключевые слова: глобализация, капитализм, кризис, угаса-
ние, неоколониализм.

Глобализационные процессы привели к  ин-
теграции практически всех стран в  рыночную 
социально-экономическую систему, чем был до-
стигнут предел расширения данной системы. 
В связи с тем, что рыночная (капиталистическая) 
социально-экономическая система является экс-
тенсивной, то есть имеет возможность эффектив-
но функционировать исключительно в  условиях 
реализации экспансий и подчинения областей, ра-
нее не вовлечённых в сферу капиталистической 
системы [6], при достижении предела расширения 
данная система трансформируется и  начинает 
уничтожать сама себя, за счёт усиления эксплуата-
ции населения как развивающихся, так и развитых 
стран. Иными словами, происходит усиление экс-
плуатации уже включенных в капиталистическую 
социально-экономическую систему областей.

Процесс эксплуатации вновь интегрированных 
территорий рассмотрен ранее на примере стран 
периферийного капитализма. В сущности, угаса-
ние (развитие анклавного типа) экономик стран пе-
риферийного капитализма является объективным 
фактом, что представлено их подчинённым поло-
жением в глобальной иерархии.

Особого внимания заслуживает влияние вос-
производства социально-экономической систе-
мы неоколониализма в  условиях глобализации 
на экономики стран развитого капитализма. Если 
в XX веке неоколониализм способствовал поддер-
жанию высокого уровня благосостояния населения 
стран ядра капиталистической системы, то есть 
субъектами эксплуатации колоний, то в XXI веке 
данный тезис теряет свою актуальность.

В  условиях глобальной деградации институ-
та государства, как в  странах периферии, так 
и  в  странах ядра капиталистической системы, 
и, как следствие, приобретения субъектности гло-
бального уровня такими участниками социально-
экономических отношений как ТНК, ТНБ, ЧВОК, 
ТПО и наднациональными структурами, происхо-
дит одновременное усиление эксплуатации как 
в странах периферии, так и в странах ядра рыноч-
ной мир-системы.

Подтверждением выступают падение уров-
ня жизни в странах развитого капитализма, с од-
ной стороны, и усиление эксплуатации со стороны 
частных субъектов социально-экономических отно-
шений глобального уровня (ТНК, ТНБ, ЧВОК, ТПО 
и наднациональными структурами).

Падение уровня жизни в странах развитого ка-
питализма подробно проанализировано Т. Пикет-
ти в монографии «Капитал в XXI веке» [5], в част-
ности, в указанной монографии автор исследует 
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замедление экономического роста, финансиали-
зацию экономик, рост и  структуру неравенства 
за  счёт приватизации государственного имуще-
ства в странах ядра капиталистической системы 
на примере Франции, Германии, Великобритании 
и  Италии. Как отмечает Т.  Пикетти: «несмотря 
на пузыри, с 1970‑х годов мы наблюдаем процесс 
возвращения частного капитала в богатых странах 
или, скорее, становление нового имущественного 
капитализма» [5, с. 177]. Одним из факторов про-
исходящего процесса является долгосрочный рост 
цен на недвижимые и биржевые активы [5, с. 177], 
следствием чего является падение уровня вла-
дения домохозяйствами жилой недвижимостью. 
Проиллюстрировать данный тезис в дополнение 
к приведённому исследованию позволит уровень 
владения домохозяйствами жилой недвижимостью 
в мире по странам: США (рис. 1), Британия (рис. 2), 
в среднем по ЕС (рис. 3).
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Рис. 1. Уровень владения домохозяйствами жилой 
недвижимостью в США с 1980 по 2021 г.

Источник: [17].

Представленный на рисунке 30 график отражает 
незначительный рост уровня владения жилой недви-
жимостью домохозяйствами в США (с 63% в 1965 г. 
до максимального значения в 69% в 2004 г.). Резкий 
рост уровня владения жилой недвижимостью до-
мохозяйств (как косвенного показателя роста бла-
госостояния среднего класса) наблюдается, начи-
ная с 1995 года. Затем, данный уровень начинает 
также неуклонно снижаться, начиная с 2005 года. 
Падение уровня владения жилой недвижимостью 
домохозяйствами продолжается вплоть до 2015 го-
да, после которого наблюдается незначительный 
рост (с 63,4% до 66,6% в 2020 году). В 2020 году, 
вследствие отрицательных эффектов коронакри-
зиса наблюдается падение уровня владения жилой 
недвижимостью домохозяйствами в США до 65,5%.

Влияние «коронакризиса» на уровень владения 
жилой недвижимостью домохозяйствами в Брита-
нии не поддаётся оценке в связи с отсутствием дан-
ных за период с 2019 г. по настоящее время в от-
крытых источниках. Но долгосрочный тренд на па-
дение уровня владения жилой недвижимостью до-
мохозяйствами наблюдается на всём протяжении 
времени, начиная с мирового экономического кри-
зиса 2008 г. В период с 2007 по 2018 г. уровень 
владения жилой недвижимостью домохозяйствами 
в Британии сократился с 73,3% до 65,2%, достигнув 

своего минимального значения в 2016 г. на уровне 
63,4%. Незначительный рост уровня владения жи-
лой недвижимостью домохозяйствами наблюдался 
только в 2017 и 2018 гг. (на 1,6% и 0,2% к предыду-
щему году соответственно).
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Рис. 2. Уровень владения жилой недвижимостью 
домохозяйствами в Британии с 2007 по 2018 г.

Источник: составлено автором на основании [18].

В ЕС в период с 2010 по 2022 г. уровень владе-
ния жилой недвижимостью домохозяйствами до-
стиг максимального значения (71%) в 2013 году 
после непродолжительного роста с 2010 года. За-
тем, в период с 2013 по 2020 г. данный показатель 
демонстрировал тенденцию к снижению и достиг 
минимального значения (69,8%) в 2020 г. Сменив-
шись незначительным ростом до 70% в 2021 году, 
уровень владения жилой недвижимостью домохо-
зяйствами в ЕС снова сократился.

Рис. 3. Уровень владения жилой недвижимостью 
домохозяйствами в ЕС с 2010 по 2018 г.

Источник: [12].

Падение уровня владения жилой недвижимо-
стью домохозяйствами соответствует падению 
доходов населения. Таким образом, следствием 
падения уровня жизни в США является усиление 
эмиграции населения из США в Европу (наиболее 
популярные страны переселения: Италия, Порту-
галия, Греция и Франция). В соответствии с иссле-
дованием влияния роста цен на жилую недвижи-
мость, укрепления курса доллара и политической 
конъюнктуры на миграцию американцев в Европу 1 

1	 Bloomberg L. P. – ​американская компания, информацион-
ное агентство, один из двух ведущих поставщиков финансовой 
информации для профессиональных участников финансовых 
рынков (официальный сайт: www.bloomberg.com).
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Блумберг [20] основными причинами миграции яв-
ляется доступный уровень жизни, стоимость не-
движимости и более низкий уровень преступно-
сти, чем в США. Однако, в соответствии со ста-
тистическими данными, уровень жизни населе-
ния ЕС также неумолимо снижается. В частности, 
падение уровня жизни населения развитых стран 
демонстрируют также такие показатели как коэф-

фициент рождаемости (рис. 4, 5), коэффициент 
Джини (рис.  6), ожидаемая продолжительность 
жизни (рис. 7), уровень смертности (рис. 8, 9), го-
сударственные расходы на образование (рис. 10, 
11).

В соответствии с графиком на рисунке 4 коэф-
фициент рождаемости в США с 2020 года устано-
вился на уровне между 1,5 и 2.

Рис. 4. Коэффициент рождаемости в США с 1950 г. с прогнозом до 2100 г.

Источник: [27].

Рис. 5. Коэффициент рождаемости в ЕС с 1950 по 2022 г.
Источник: [26].
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В ЕС коэффициент рождаемости с более 2,5 
в 1950 г сократился до менее 1,5 в 2020 г.

Долгосрочный тренд на  рост экономического 
неравенства (степени расслоения общества) на-
блюдается в США с 1980 г. Кратковременные сни-
жение коэффициента Джини, свидетельствующее 
о  снижении концентрации доходов у  отдельных 

групп населения, сменяется его компенсирующим 

ростом на всём рассматриваемом периоде време-

ни (с 1980 по 2020 г.). При снижении неравенства 

в 2020 г. данный показатель тем не менее остался 

на достаточно высоком уровне, соответствующем 

уровню 1990‑х годов.

Рис. 6. Коэффициент Джини в США с 1975 по 2020 г.

Источник: [14].

Рис. 7. Ожидаемая продолжительность жизни при рождении в США с 1974 по 2020 г.

Источник: [21].

В свою очередь коэффициент Джини в сред-
нем по ЕС в период с 2000 по 2019 г. варьировался 
в диапазоне от 34 до 30 в разные годы [13], иными 
словами на протяжении всего рассматриваемого 
периода оставался относительно стабильным.

Рост экономического неравенства практически 
не отразился на ожидаемой продолжительности 
жизни в США (рис. 7. Данный показатель проде-
монстрировал значительное снижение только в пе-
риод коронакризиса 2019–2020 гг.



№
9 

20
23

 [Ф
Ри

Б]

120

Рис. 8. Уровень смертности в США с 1960 по 2020 г.
Источник: [11].

Рис. 9. Уровень смертности в ЕС с 1960 по 2020 г.

Источник: [10].

Отрицательное влияние кризисных явлений 
на демографию также наблюдается в части уров-
ня смертности (рис. 8, 9).

Графики на  рисунках 37 и  38 демонстриру-
ют рост уровня смертности в периоды кризисов 
(в частности, в 2008 и 2019 гг.).

Коронакризис 2019–2020  гг. продемонстри-
ровал необходимость государственной поддерж-
ки социальной сферы в период кризисных явле-
ний. Однако, институт государства демонстри-
рует системное снижение своей роли и  стату-
са в социально-экономических отношениях [25]. 
В частности, сфера образования, является репре-
зентативной областью данной тенденции. Обра-
зование является составным элементом социаль-
ной сферы, традиционно регулируемым государ-
ством. Однако, долгосрочный тренд на снижение 
государственного финансирования образования 
(рис. 10, 11) в США и странах ЕС свидетельствует 
о снижении доступности образования для широких 

масс населения, и, как следствие, снижение бла-
госостояния обществ. Иными словами, произошла 
трансформация образования из общественного 
блага в коммерческую услугу (третичный сектор 
экономики).

Глобальный системный кризис капитализма 
приводит к сокращению экономической активно-
сти в мире, в первую очередь за счёт третичного 
сектора экономики. Подтверждением чему высту-
пают сокращения в крупнейших мировых ИТ-ком-
паниях, странами базирования головных офисов 
которых являются развитые страны ядра капита-
листической системы.

В  связи с  тем, что промышленное производ-
ство в ходе трансформации мировой социально-
экономической системы было релоцировано с тер-
риторий развитых стран на территории развиваю-
щихся, в структуре ВВП стран ядра капиталистиче-
ской системы стал преобладать третичный сектор 
(сфера услуг) (рис. 12 и 13).
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Рис. 10. Государственные расходы на образование в% к ВВП в США с 2010 по 2020 г.

Источник: [15].

Рис. 11. Государственные расходы на образование в% к ВВП в ЕС с 1993 по 2020 г.

Источник: [16].

Рис. 12. Услуги, добавленная стоимость (% от ВВП) в США с 1991 по 2021 г.

Источник: [24].
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По причине надстроечного характера третич-
ного сектора экономики над промышленностью, 
данная область в первую очередь подвержена ри-
скам кризисных явлений, что было подтверждено 
коронакризисом 2019–2020 гг., в период которого 
в отраслевом разрезе под влиянием карантинных 
ограничений сильнее всего сократилась добавлен-
ная стоимость в отраслях, ориентированных на об-
служивание населения. Как отмечает А. Э. Гамидо-

ва 1 в статье «Трансформация тенденций развития 
сферы услуг под воздействием пандемии COV-
ID‑19 (на материалах отрасли туризма) [2]: в сред-
нем, в результате введённых повсеместных ограни-
чений различной степени, страны с наиболее высо-
ким уровнем сферы услуг в структуре ВВП постра-
дали от кризиса сильнее.

1	 Ариза Элдикаровна Гамидова – ​директор Махачкалинско-
го представительства Московского финансово-промышленного 
университета «Синергия».

Рис. 13. Услуги, добавленная стоимость (% от ВВП) в ЕС с 1991 по 2021 г.

Источник: [23].

Рис. 14. Континентальный сдвиг: крупнейшие 
экономики мира с течением времени

Источник: [8].

Замедление темпов роста (сокращение) эко-
номик развитых стран в связи с высоким уровнем 
услуг в структуре ВВП подтверждается прогнозом 
МВФ, в соответствии с которым к 2024 году прои-

зойдёт континентальный сдвиг в парадигме круп-
нейших экономик мира (рис. 14). По данным МВФ, 
4 из 6 ведущих стран мира по размеру ВВП и ППС 
в 2028 году окажутся в Азии, оттеснив европейские 
экономики на более низкие строчки [8].

Таким образом, в период кризисов первооче-
редную ценность приобретает продукция лёгкой 
и тяжёлой промышленности, в то время как сфера 
услуг переходит в категорию отложенного спроса, 
о чём свидетельствует сокращение сферы услуг, 
в частности, ИТ и банковского секторов.

Подтверждением данному тезису выступа-
ют сокращения персонала в  крупнейших миро-
вых ИТ-компаниях [9], проведённых в 2022  году 
(рис. 15), а также банкротство крупнейших банков 
США, таких как ПакВест Банккорп (был назван 
Форбс лучшим банком США в 2017 году [7]), Ве-
стерн Эллиенс, Метрополитен Банк [4].

Резюмируя отмеченное выше, следует отме-
тить, что кризисные явления, наблюдающиеся 
в глобальной капиталистической системе, нега-
тивно отражаются на социально-экономических 
системах не только стран периферийного капи-
тализма, но и на развитых странах ядра капита-
листической системы. В  сущности, преоблада-
ние сферы услуг в структуре ВВП развитых стран 
приводит к тому, что негативные эффекты кризи-
са (такие как рост безработицы, падение уровня 
жизни и т.д.) на их экономики оказываются более 
сильными.
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Рис. 15. Сокращения в крупнейших ИТ-компаниях 
за 2022 год.

Источник: [22].

В частности, системный кризис глобальной ка-
питалистической системы приводит к структурной 
безработице, в том числе и в странах развитого 
капитализма, которая, с  точки зрения Ф.  Джей-
мисона 1, является «новой формой эксплуатации» 
[19], при которой в дополнение к эксплуатируемым 
относятся не только рабочие, производящие при-
бавочную стоимость, но и безработные, которые 
структурно не допускаются до, цитируя С. Жиже-
ка 2: «капиталистического водоворота эксплуати-
руемого наёмного труда, включая целые регионы 
и нации» [3]. То есть возможность попадания в гло-
бально сокращающийся производительный класс 
(эксплуатируемого наёмного труда) для большин-
ства населения планеты сокращается. Что приво-
дит к  увеличению конкуренции за  возможность 
участия в производственном процессе в роли экс-
плуатируемой рабочей силы.

Исходя из  изложенного выше, привилегиро-
ванное положение, занимаемое средним классом 
развитых стран, в XXI веке дезавуируется [1]. Си-
стемный неоколониализм, развивающийся в рам-
ках глобальной капиталистической системы, спо-
собствует элиминированию глобальной социально-
экономической системы, достигшей пределов сво-
его экстенсивного развития. Иными словами, про-
исходит усиление эксплуатации на всех ступенях 
глобальной иерархии, включая большую часть на-
селения развитых стран. Данная тенденция свиде-
тельствует об отражении негативных последствий 
развития системного неоколониализма не только 
на национальных экономиках стран периферийно-
го капитализма, но и на национальных экономиках 
развитых стран.

1	 Фредрик Джеймисон (1934) – ​американский философ, ав-
тор неомарксистской концепции постмодернистской культуры.

2	 Славой Жижек (1949) – ​словенский культуролог и соци-
альный философ фрейдомарксистского толка.
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THE ENCLAVE TYPE OF DEVELOPMENT IN THE 
NEOCOLONIAL SOCIO-ECONOMIC SYSTEM OF THE 
21TH CENTURY AT THE TERMINAL STAGE OF THE 
CRISIS OF CAPITALISM

Alpidovskaya M. L., Sirotkina A. I.
Financial University under the Government of the Russian Federation

In this article, the authors conduct a study of the dialectical interac-
tion of such trends as globalization and the decline of national econ-
omies. In particular, we are talking not only about the countries on 
the periphery of the capitalist system, but also about the core coun-
tries, that is, the so-called developed countries. The global trend 
towards a decrease in the level of the real sector in the structure of 
GDP in the turbulent environment of international socio-economic 
relations post-crisis (after 2019–2020) reduces the stability of the 
national economies of states integrated into the global market sys-
tem. In turn, the leveling of the role of the institution of the state in 
global socio-economic relations, as well as the trend towards a de-
crease in state support for the social sphere during periods of crisis, 
leads to a decline in the well-being of the majority of the planet’s 
population, including the so-called “middle class” of the core capi-
talist countries. The result of the study is the conclusion about the 
interdependence of globalization trends and the extinction of nation-
al economies, the reason for which is the achievement of the limits 
of extensive development of the liberal socio-economic system and, 
occurring in parallel, the reproduction of the socio-economic system 
of neo-colonialism.

Keywords: globalization, capitalism, crisis, decline, neocolonialism.
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