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Аннотация. Работа направлена на выявление ключевых проблем развития и цифровой трансформации 
банковского сектора Российской Федерации и  анализ международный опыт цифровой трансформации 
банковского сектора: автором была произведена оценка текущего состояния банковского сектора России 
в условиях цифровой трансформации; определены проблемы развития и цифровой трансформации 
банковского сектора России; сформированы рекомендации по преодолению проблем развития и 
цифровой трансформации банковского сектора России. Таким образом, представленное исследование 
способствует углублению теоретического понимания проблемы цифровой трансформации и включает в 
себя элементы практического подхода к формированию способов преодоления возникающих ограничений.
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Введение1 
Банковский сектор играет ключевую роль в 

экономике, осуществляя перераспределение 
финансовых ресурсов. В российской экономике 
роль банковского сектора наиболее существен-
на, поскольку банковский сектор является одним 
из крупнейших. Цифровая трансформация, охва-
тывающая все сферы жизни общества, напрямую 
затрагивает и банки, для которых это не только 

1 © И. В. Павлова, 2025
Вестник МИРБИС, 2025, № 1 (41), с. 125–132.

тенденция, то и необходимость в условиях под-
держания конкурентоспособности и повышения 
качества предоставления банковских услуг кли-
ентам.

Актуальность исследования состоит в опре-
делении ограничений, проблем, которые возни-
кают в процессе цифровой трансформации. Вне-
дрение инновационных цифровых технологий 
в решение повседневных задач и пользователь-
ский опыт — это необходимость для банковского 
сектора, который оказывается в ситуации конку-
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ренции не только внутри сектора, но и с новей-
шими финтех-компаниями, чьи бизнес-процессы 
строятся на финансовых инновациях. Без рацио-
нального решения возникающих проблем циф-
ровой трансформации растут риски в банков-
ском секторе, а вместе с тем дестабилизируется и 
вся экономическая система.

Международный опыт цифровой 
трансформации
В международной практике платежей и бан-

ковского сектора цифровая трансформация 
коренным образом изменяет предпочтения по-
требителей, под которые вынуждены подстра-
иваться современные банки. Так, с 2017 года 
стремительно начинает развиваться оплата элек-
тронными кошельками вместо пластиковых карт 
(рисунок 1). 

Рис. 1. Доля электронных кошельках в платежах на период 
с 2017 по 2023 год и на прогнозный период до 2027 года

Источник: составлено автором на основе данных 
источника [The Global Payments Report 2024].

Примечательно, что электронные кошельки 
начинают вытеснять пластиковые карты даже в 
традиционно приверженных пластиковым кар-
там регионах: Северной Америке и Европе, в ко-
торых среднегодовой прирост платежей через 
электронные кошельки составляет 24 % и 23 % 
соответственно согласно данным за 2023 год. 

По состоянию на 2023 год общая сумма тран-
закций по платежам с помощью электронных ко-
шельков составила 14 триллионов рублей [Соза-
ева 2023].

Ответом банковского сектора на развитие 
электронных кошельков, в том числе сторонних, 
является развитие сервисов A2A (account-to-
account), то есть система моментальных перево-
дов с аккаунта на аккаунт. А2А переводы обрели 
высокую популярность в Индии (UPI), Бразилии 
(PIX), Нидерландах (iDeal). Во всех этих странах 
технологическое решение вводилось Централь-

ным банком страны в коммуникации с крупней-
шими банками на территории страны. Однако 
если в конкретных странах система моменталь-
ных переводов между аккаунтами прижилась и 
стала существенным конкурентам традиционным 
карточным платежам и новейшим электронным 
кошелькам, то на крупнейших по объёмам тран-
закций рынках США, Великобритании и Канады 
А2А методы оплаты остаются без должного вни-
мания (рисунок 2).

Рис. 2. Структура транзакций по инструментам оплаты
Источник: составлено автором на основе данных 

источника [The Global Payments Report 2024]

Примечательно, что в США и Великобритании 
электронные кошельки сумели обойти по попу-
лярности как инструмент платежа кредитные и 
дебетовые карты. В то же время в Канаде банкам 
удаётся сохранить фокус потребителя на кредит-
ных картах за счёт значительных бонусов и при-
вилегий за проведение транзакций через кредит-
ные карты.

Рис. 3. Динамика объёмов BNPL, млрд долларов
Источник: составлено автором на основе данных 

источника [The Global Payments Report 2024]

Отмечая тренды современного международ-
ного банковского сектора в условиях цифровой 
трансформации, необходимо также отметить сер-
висы BNPL как растущий сегмент. BNPL (buy now 
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pay later) — один из наиболее конкурентных сег-
ментов рынка в зарубежной практике, поскольку 
услуги BNPL предлагают не только банки и фин-
тех компании, но и бигтехи, что расширяет коли-
чество игроков на рынке.  

По динамике объёмов BNPL в мире на 2019-
2023 годы и прогнозный период до 2027 года 
можно говорить о том, что сегмент стремительно 
развивается и хоть темпы роста замедляются к 
2027 году, сохраняется общая тенденция на уве-
личение потребителей услуг BNPL, что и отража-
ет на общих объёмах. Негативно на BNPL сказы-
ваются общие макроэкономические тенденции 
к высоким процентным ставкам, но даже в такие 
периоды сервисы BNPL показывают рост на 18 % 
от 2022 года к 2023, что обусловлено доступно-
стью услуги, которую предоставляют банки, биг-
тех компании, сами продавцы товаров или услуг.

В условиях цифровой трансформации парал-
лельно протекающим процессом, как правило, 
является постепенный отказ от наличных денег в 
платежах (рисунок 4), что также влияет и на биз-
нес-модели банков, которые ориентируются на 
бесконтактное взаимодействие с клиентом.

Рис. 4. Динамика наличных денег в платежах
Источник: составлено автором на основе данных 

источника [The Global Payments Report 2024]

Мировой банковский сектор развивается в ус-
ловиях цифровой трансформации под влиянием 
следующих факторов:

1. Активно развивается электронная ком-
мерция, значительно выросшая в период панде-
мии и ограничений, и многие платформы элек-
тронной коммерции предлагают свои решения 
и электронные кошельки для оплаты без исполь-
зования традиционного банкинга (Amazon Pay, 
Rakuten Pay и другие).

2. Финтех и супераппы становятся новым 
вектором развития платежей и банковского сек-

тора, вступая в конкуренцию с традиционными 
банками и банковскими услугами. Среди круп-
нейших можно выделить Alipay и WeChat Pay, до-
минирующие на рынке Китая и захватывающую 
большую часть платежей без применения бан-
ковских карт и счетов. 

3. Банки поддерживают свою долю на рынке 
платежей и влияние, создавая собственные элек-
тронные кошельки и супераппы. Среди подоб-
ных современных решений можно выделить ко-
шельки MobilePay (Дания), BKM Express (Турция), 
созданные банками. 

В целом в условиях цифровой трансформации 
можно выделить 4 подхода, по которым двигают-
ся банки (таблица 1).
Таблица 1. Модели банков в условиях цифровой трансформации

Модель Краткое название Описание

Модель А
Цифровой 
банковский бренд

Классический банк, 
выходящий на рынок с 
новым брендом и новыми 
предложениями наравне с 
традиционными продуктами

Модель Б
Банк с цифровыми 
каналами 
коммуникации

Классический банк, 
ориентирующийся на построение 
коммуникации через цифровое 
пространство, не обновляя 
продуктовую линейку

Модель В
Цифровое 
отделение банка

Банк создаёт новое отделение 
с более гибкой структурой 
и возможностью запуска 
цифрового сервиса, не 
подвергая себя рискам 
цифровой трансформации

Модель Г
Полностью 
цифровой банк

Все продукты строятся на 
цифровых технологиях, банк 
полностью отказывает от 
традиционных форматов 
взаимодействия

Источник: составлено автором на основе источника [Yushaeva 2021]

В мировой практике широко представлены 
все четыре обозначенные модели. Большинство 
новых банков изначально создаётся по модели Г, 
что минимизирует затраты и издержки, позволяя 
выйти на рынок банковских услуг. Крупнейшие 
мировые банки относятся к модели А или моде-
ли Б, внедряя в свою устоявшуюся систему циф-
ровые инструменты и цифровые продукты, что 
расширяет продуктовую линейку и возможности 
банков (Citigroup, Wells Fargo, HSBC и другие). 
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Банковский сектор Российской Федерации
Банковский сектор в Российской Федерации 

является одним из лидеров цифровой трансфор-
мации, поскольку это именно та отрасль, в кото-
рой внедрение новых технологий и решений на-
прямую влияет на конкурентоспособность банка. 
Перед рассмотрением особенностей цифровой 
трансформации российского банковского секто-
ра в целом охарактеризуем банковский сектор по 
состоянию на третий квартал 2024 года. 

На 1 ноября 2024 года в России функционирует 
317 действующих банков1, среди них 221 банк с 
универсальной лицензией и 96 банков с базовой 
лицензией Банка России. На рисунке 5 представ-
лена динамика ключевых показателей банков-
ского сектора: активы в триллионах рублей и чи-
стая прибыль в миллиардах рублей.

Рис. 5. Состояние банковского сектора Российской Федерации
Источник: составлено автором на основе данных Банка России1

По активам в триллионах рублей банковский 
сектор развивается и расширяется на протяже-
нии всего рассматриваемого периода с 2022 года. 
Позитивная динамика также наблюдается по ве-
личине чистой прибыли с 1 квартала 2024 года. 
Позитивно на финансовые результаты банков-
ского сектора сказались результаты переоценки 
иностранной валюты и драгоценных металлов, 
основу прибыли традиционно формирует чи-
стый процентный доход. Чистая процентная мар-
жа даже в условиях жёсткой денежно-кредитной 
политики сохраняется на высоком уровне 4,4 % 
[Банковский сектор 2024].

В условиях высоких процентных ставок снижа-
ется потребительское кредитование, и качество 
потребительских кредитов ухудшается. Автокре-
дитование растёт стремительными темпами, как 
и корпоративные кредиты. В целом прогнозиру-

1 Банковский сектор // Банк России : официальный сайт. URL: 
https://www.cbr.ru/banking_sector/ (дата обращения: 14.12.2024)

ется общая тенденция к замедлению кредитова-
ния в условиях повышенных ставок, замедление 
деловой активности, однако это не сильно влияет 
на активность самих банков, в особенности в ча-
сти цифровой трансформации. 

Цифровая трансформация банковского секто-
ра в России — процесс постоянный, подкрепля-
емый конкуренцией на рынке. Первые запущен-
ные онлайн-банкинг решения стали отправной 
точкой цифровой трансформации, в процесс ко-
торой включились такие крупнейшие игроки, как 
ВТБ, Альфа-Банк и Сбербанк [Маковецкий 2021], 
которые начали инвестировать огромные суммы 
в развитие цифровых продуктов и сервисов.

Одной из особенностей российского банков-
ского сектора по сравнению с зарубежным опы-
том цифровой трансформации является то, что 
крупнейшие российские банки не соответствуют 
ни одной из моделей цифрового банка (таблица 
1). Сбербанк и Т-Банк стали первыми, кто пере-
шёл к модели банкоцентричной экосистемы, со-
четающей в себе классические банковские про-
дукты, цифровые банковские услуги и продукты, 
небанковские продукты и услуги.

Говоря о платежных инновациях в российской 
экономике, ключевая роль отводится не столько 
банкам, сколько Банку России, который является 
инициатором внедрения цифровых технологий в 
национальную платежную систему, что напрямую 
влияет и на банковский сектор, определяя векто-
ры его развития. 

Рис. 6. Динамика Системы Быстрых Платежей
Источник: составлено автором на основе данных Банка России1 

Банк России занимает активную позицию в ча-
сти регулирования, в том числе процессов циф-
ровой трансформации, своевременно обновляя 
законодательство о национальной платежной си-
стеме, национальных платежных инструментах, 
регулировании Национальной Системы Платеж-
ных Карт (НСПК), платежной системы Банка Рос-
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сии и многих других аспектах функционирования 
банковского сектора. При этом стоит отметить, 
что многие аспекты цифровой трансформации 
остаются без должного внимания Банка России, 
что ограничивает развитие отдельных техноло-
гий и отраслей, например, технологий распреде-
ленного реестра и криптовалют. 

Одним из наиболее ярких проявлений цифро-
вой трансформации отечественного банковского 
сектора является введение системы быстрых пла-
тежей (СБП) Банком России (рисунок 6). 

СБП является российским А2А сервисом, кото-
рые были рассмотрены в разрезе международно-
го опыта цифровой трансформации. Стоит отме-
тить, что в целом модель внедрения А2А сервиса 
совпадает с зарубежным опытом, то есть пла-
тежный инструмент был внедрен Центральным 
Банком, при этом сама технология отличается за-
кладываемым в неё функционалом. СБП поддер-
живает переводы C2С, C2B, B2B, B2C, C2G и подпи-
ски, то есть все возможные платежи и переводы 
в режиме реального времени без задержки, в то 
время как зарубежные аналоги, даже на примере 
стран с наиболее популярными и развитыми А2А 
сервисами (Нидерланды, Индия), поддерживают 
только некоторые из перечисленных возможно-
стей. Как следствие, в России Система Быстрых 
Платежей обладает большей популярностью, чем 
аналоги в развитых странах (рисунок 7).

Рис. 7. Сопоставление А2А сервисов
Источник: составлено автором на основе данных Бан-

ка России: СБП: основные показатели. Текст : электронный // 
Банк России : официальный сайт. URL: https://www.cbr.ru/
analytics/nps/sbp/3_2024/ (дата обращения: 12.12.2024)

Помимо Системы Быстрых Платежей Банк Рос-
сии является инициатором внедрения единого 
QR-кода для оплаты на ТСП (торгово-сервисное 
предприятие). 

Важным нововведением могут стать открытые 
API по модели Открытых финансов, концепцию 
внедрения которых предложил Банк России в 

2022 году, что позволит упростить межбанков-
скую коммуникацию. Всё ещё недостаточно ре-
гулирования вопроса применения технологии 
распределённых реестров и смарт-контрактов, 
что тем не менее уже применяется частными бан-
ками в пилотных проектах. 

Наконец, одним из наиболее существенных 
нововведений со стороны Банка России являет-
ся внедрение цифрового рубля, массовый запуск 
которого запланирован на 2025 год. Цифровой 
рубль станет третьей формой российской наци-
ональной валюты, эмиссию которого будет осу-
ществлять Центральный Банк. Банкам отведена 
особая роль по открытию и обеспечению ко-
шельков клиентов на платформе цифрового ру-
бля, а также управление рисками и проведения 
мероприятия по противодействию отмыванию 
денег и финансированию терроризма.

На российском рынке не только Центральный 
Банк является новатором. Частные банки также 
стремятся к внедрению новых технологий и про-
дуктов. Среди них можно выделить Сбербанк и 
технологию SberPay, включающую оплату по био-
метрии, что является новшеством для российско-
го банковского сектора. Более того, на данный 
момент не было предложено аналога оплаты по 
биометрии от Сбербанка, в связи с чем Сбербанк 
вышел на межбанковский уровень, предлагая 
услуги оплаты по биометрии не только собствен-
ным клиентам, но и всем желающим с картами 
других банков, достаточно только привязать кар-
ту к SberPay и пройти аутентификацию для био-
метрии. 

Со стороны частных банков зародилась техно-
логия супераппов на отечественном рынке, пер-
вопроходцем в котором стал Т-Банк. Суперапп 
отличается тем, что в нём можно получить как 
банковские, так и небанковские услуги и продук-
ты, что расширяет возможности клиентов внутри 
одного приложения без перехода между разны-
ми окнами. Это способствует улучшению пользо-
вательского опыта, привлечению новых клиентов 
внутри супераппа, а также обеспечивает возмож-
ности для взаимовыгодного сотрудничества сер-
висов, включённых в суперапп.

Проблемы развития и цифровой 
трансформации банковского сектора в 
России
В России ярко выражен целый ряд ограниче-

ний, проблем, которые препятствуют цифровой 
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трансформации и развитию банковского сектора. 
Эти ограничения косвенно затрагивались ранее, 
однако стоит выделить их отдельно:

1. Опаздывающий характер законодатель-
ства. На данный момент цифровая трансформа-
ция банковского сектора находится в жестких 
законодательных рамках, и Банк России совмест-
но с законодательными органами не в состоянии 
своевременно разрешить все вопросы право-
вого регулирования новейших цифровых ин-
струментов. Из-за ограничивающего характера 
законодательства банки не могут полноценно 
использовать технологии распределенного рее-
стра, смарт-контракты и ряд других технологий, 
которые могли способствовать более органич-
ной и динамичной цифровой трансформации .

2. Сильная конкуренция не только между 
банками, но и с Банком России. В вопросе циф-
ровой трансформации действительно немало-
важная роль отводится Банку России, однако в 
отдельные периоды Банк России становится ре-
альным конкурентом коммерческим банкам, вне-
дряя те или иные продукты. Например, СБП был 
внедрен в то время, когда Сбербанк уже развивал 
собственный аналог мгновенных межбанковских 
платежей, из-за чего проект Сбербанка оказался 
неконкурентоспособен и его пришлось свернуть.

3. Основной упор на экстенсивное расшире-
ние, что выражается в формировании и активном 
развитии банкоцентричных экосистем, суперап-
пов и других комплексных продуктов. С одной 
стороны, это не является чем-то плохим, но при 
этом сохраняется всё та же традиционная струк-
тура базовых банковских продуктов, не затрону-
тых цифровой трансформацией. 

4. Сильная концентрация банковского сек-
тора. В действительности, можно выделить до 10 
банков, обладающих достаточными ресурсами, 
возможностями и клиентской базой для развития 
и цифровой трансформации в современных ус-
ловиях, в то время как остальные являются опаз-
дывающими и не могут существенно участвовать 
в процессе цифровой трансформации.

Заключение
Процесс цифровой трансформации банков-

ского сектора активно протекает в мировой прак-
тике и отечественном опыте развития. Цифровая 
трансформация определяется стремительным 
развитием цифровых технологий и их внедре-
нием в классические бизнес-модели банков для 

создания новых продуктов, а также созданием 
совершенно новых моделей банков, которые 
формируются в цифровой среде на базе совер-
шенно новых технологий.

Цифровая трансформация сопровождается 
ограничениями и проблемами, что вполне нор-
мально для любого процесса изменений, осо-
бенно если это резкие изменения в технологии 
традиционных элементов банковского сектора, 
которые уступают своё место цифровым. На оте-
чественном рынке, в первую очередь, эти ограни-
чения завязаны на правовых ограничениях, нео-
пределенности законодательства относительно 
многих цифровых технологий, из-за чего их при-
менение осложняется для коммерческих банков. 

При этом цифровая трансформация сопро-
вождается подавляющей и значительной ролью 
Центрального Банка, из-за чего инициатива ком-
мерческих банков является ограниченной, как и 
их возможности конкурировать с Банком России 
по внедрению инноваций.

Тем не менее, банковский сектор России разви-
вается и находится в процессе цифровой транс-
формации, хоть и с рядом ограничений и замед-
ляющих факторов, что является значительным и 
позитивным фактором.

Рекомендации по преодолению 
ограничений
На данный момент наиболее остро стоящим 

вопросом является регулирование тех цифро-
вых технологий, что ещё не были урегулирова-
ны [Особенности влияния цифровой... 2021]. Это 
важно для продолжения процесса цифровой 
трансформации банковского сектора, включения 
в него новых технологий, новых механизмов, что 
повлечёт за собой развитие новых продуктов. 
Для этого необходимо совершенствовать норма-
тивную базу, регулирующую использование циф-
ровых финансовых активов в стране.

Важно создание условий реальной межбан-
ковской конкуренции в условиях цифровой 
трансформации, чтобы каждый банк стремился 
к созданию новых продуктов и решений, в связи 
с чем необходимо снижение роли Центрального 
Банка как инициатора внедрения новых техно-
логий на рынке. Это позволит перенести фокус 
с Банка России на коммерческие банки, которые 
не меньше заинтересованы в создании каче-
ственного пользовательского опыта. Безусловно, 
значительная роль Банка России позволяет кон-
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тролировать тарифные ставки и комиссионные 
платежи, обеспечить доступность технологий для 
всех клиентов, но в условиях здоровой конкурен-

ции чрезвычайные комиссионные платежи будут 
также недопустимы.
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