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Статья посвящена анализу формирования и развития бизнес-экосистем в финансовой сфере 
в условиях цифровой экономики. В ней рассмотрены ключевые особенности экосистемного подхода, 
такие как интеграция различных услуг, акцент на повышение клиентской лояльности и конкуренто-
способности компаний, также учитывается роль цифровых платформ в формировании экосистемного 
подхода. Проведен анализ экосистем крупнейших российских компаний, включая Сбер, Яндекс, 
МТС, Т-Банк и VK, выявлены их стратегии и направления развития. Особое внимание уделено во-
просам государственного регулирования, его влиянию на финансовые экосистемы и рискам моно-
полизации сегментов конкурентной бизнес-среды. Рассматриваются преимущества и вызовы таких 
моделей, их влияние на традиционные финансовые институты и перспективы дальнейшего роста. 
Рассмотрены ключевые факторы успешного развития финансовых экосистем, включая стратегии 
масштабирования, взаимодействие с партнерами и формирование новых рыночных ниш. Проанали-
зировано влияние экосистем на поведение потребителей, изменение конкурентной среды и трансфор-
мацию бизнес-моделей. Обоснована необходимость адаптации бизнеса к изменяющимся экономи-
ческим условиям путем расширения сотрудничества, внедрения новых стратегий, диверсификации 
предоставляемых услуг и трансформацию бизнес-моделей в условиях эры цифровых технологий. 
На основе проведенного анализа установлено, что финансовые экосистемы являются важным факто-
ром развития цифровой экономики, способствуя интеграции продуктов и услуг на единой платформе, 
повышению лояльности клиентов и усилению конкурентных преимуществ компаний.
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The article is devoted to the analysis of the formation and development of business ecosystems in the 
financial sphere in the age of the digital economy. It addressed key features of the ecosystem approach, such 
as the integration of different services, puts an emphasis on increasing customer loyalty and company com-
petitiveness, and takes into account the role of digital platforms in shaping the ecosystem approach itself. 
An analysis of the ecosystems of major Russian companies, including Sber, Yandex, MTS, T-Bank and VK, 



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 4   2025174

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

was carried out, their strategies and development directions have been defined. Special attention was paid 
to the issues of government regulation, its impact on financial ecosystems and the risks of monopolization 
of segments of competitive business environment. The benefits and challenges of such models, their impact 
on traditional financial institutions and prospects for further growth were discussed. The key factors for suc-
cessful development of financial ecosystems, including scaling strategies, interaction with partners and the 
creation of new market niches are considered. The impact of ecosystems on consumer behavior, competitive 
environment changes and business model transformation was analyzed. The necessity to adapt business to 
changing economic conditions by increasing cooperation, introducing new strategies, diversifying services 
and transforming business models in a digital era was proved. Based on the analysis, it was established 
that financial ecosystems are an important factor in the development of the digital economy, promoting the 
integration of products and services on a common platform, increasing customer loyalty and strengthening 
the competitive advantages of companies.

Введение
Цифровая трансформация открывает 

новые возможности для бизнеса, изменяя 
создание ценности для клиентов и позиции 
игроков, включая финансовый сектор. Вне-
дрение инновационных технологий ведет 
к объединению различных видов деятель-
ности на финансовом рынке, расширяя до-
ступность финансовых услуг для граждан 
и бизнеса. Поэтому современные компании 
сталкиваются с необходимостью постоян-
ного обновления знаний и технологий для 
поддержания конкурентоспособности [1]. 
Одним из перспективных направлений яв-
ляется создание бизнес-экосистем, позво-
ляющих интегрировать различные виды 
деятельности и предлагать клиентам ком-
плексные услуги [2]. В финансовом секторе 
этот процесс особенно заметен, так как эко-
системы позволяют компаниям объединять 
финансовые и нефинансовые сервисы, уве-
личивая лояльность клиентов и расширяя 
сферу влияния [3]. На сегодняшний день, 
со стороны научного сообщества много вни-
мания уделяется вопросам развития экоси-
стем [4], осуществляются попытки система-
тизации наилучшего опыта, формирования 
классификаций экосистем [5], выявления 
тенденций их развития и трансформации 
[6]. Однако мало исследований посвящено 
финансовым экосистемам, которые осо-
бенно активно развиваются в России. При 
этом, как отмечают российские ученые, 
в этой сфере наблюдается ситуация высоко-
конкурентной борьбы разных экосистемных 
бизнес-моделей и крайне интересным пред-
ставляется дальнейшая их трансформация 
за счет применения цифровых технологий, 
в частности финтеха [7, 8]. 

Цель исследования  – анализ фор-
мирования и развития бизнес-экосистем 
в финансовой сфере. Для достижения этой 
цели были выполнены следующие работы: 
рассмотрено понятие и особенности биз-

нес-экосистем; изучены примеры развития 
экосистем в России; выявлены перспекти-
вы и ключевые тенденции развития в дан-
ном направлении.

Материалы и методы исследования
Для достижения поставленных целей 

в работе использовались методы логико-
смыслового анализа, сравнительного ана-
лиза, а также метод обобщения. В основу 
исследования легли научные труды и экс-
пертные публикации, посвященные финан-
совым экосистемам, цифровой трансфор-
мации и инновационным бизнес-моделям. 
Дополнительно были проанализированы 
данные о крупнейших российских экосисте-
мах на основе официальных отчетов и ана-
литических публикаций.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Современные потребители, особенно 
молодое поколение, предпочитают онлайн-
сервисы, что изменяет рынок финансовых 
услуг. Их активное использование банков-
ских, страховых и инвестиционных про-
дуктов заставляет компании адаптировать-
ся, оцифровывать продукты и переходить 
к онлайн-взаимодействию. Прежняя то-
варно-ориентированная логика, суть кото-
рой заключалась в анализе эффективности 
производства материальных товаров с ис-
пользованием принципов разделения тру-
да на производстве, а также в обеспечении 
эффективной транспортировки этих това-
ров в место и время в зависимости от спро-
са конечного потребителя, уступает место 
сервисно-ориентированной, где ключевым 
фактором становится информация о клиенте 
и его предпочтений [9].

Трансформация бизнес-моделей ведет 
к созданию цифровых экосистем, объеди-
няющих технологии и участников рынка. 
Концепция «бизнес-экосистемы», предло-
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женная Дж. Муромом (J. Moore) [10], под-
разумевает взаимодействие организаций 
и обмен знаниями. Цифровая экосистема 
представляет собой платформу, где сервисы 
интегрированы и открыты для партнеров. 
Благодаря цифровизации финансовые эко-
системы объединяются с маркетплейсами, 
расширяя клиентские возможности.

Классические банки в Европе переходят 
к новым моделям из-за снижения рентабель-
ности. По прогнозам McKinsey, к 2025 году 
ожидается падение рентабельности капита-
ла до 5,2–9,3%. Одним из решений стано-
вится диверсификация и внедрение нефи-
нансовых сервисов. Возникла концепция 
банковских экосистем по модели One Stop 
Shop, эволюционировавшая в финансо-
вые супермаркеты и цифровые платформы 
[2]. Развитие технологий, мобильных при-
ложений и облачных сервисов ускорило 
этот процесс.

Бизнес-экосистема представляет собой 
сеть взаимосвязанных компаний, работаю-
щих совместно для создания ценности для 
конечного потребителя [11]. В основе кон-
цепции лежит идея интеграции различных 
сервисов на одной платформе, что позволяет 
компаниям предлагать комплексные реше-
ния и повышать эффективность взаимодей-
ствия с клиентами [9].

Ключевые характеристики бизнес-эко-
систем:

– использование цифровых технологий 
для объединения сервисов [2];

–  наличие единой платформы или ин-
фраструктуры для взаимодействия участни-
ков [3];

– возможность масштабирования и при-
влечения новых партнеров [9].

Финансовые экосистемы являются од-
ной из наиболее развитых форм таких объе-
динений, где банки, финтех-компании и дру-
гие игроки рынка предлагают клиентам 

широкий спектр услуг, включая платежные 
решения, страхование, инвестиции и нефи-
нансовые сервисы [10].

В современной науке не существу-
ет унифицированного подхода к точному 
определению финансовой экосистемы, так 
как множество организаций, чаще всего 
коммерческие банки, создающие подобные 
бизнес-модели вкладывают в понятие «эко-
системы» свойственные только им значения, 
стремясь выделиться среди конкурентов. 
Авторы научных работ также по-разному 
подходят к определению. Так, например, 
Зверькова Т.Н. [12] определяет финансовые 
экосистемы как сочетание финансовых тех-
нологий и классического банкинга, который 
составляет фундамент современной систе-
мы взаимодействия клиентов с банками 
и самих банков друг с другом, а Алиев М.М. 
и соавторы определяют ее как конгломерат 
сервисов, интегрированных на единой плат-
форме, сочетающий прибыльные и вспомо-
гательные направления [9].

Сущность финансовой модели экоси-
стемы основывается на синергетическом 
эффекте интеграционных процессов, позво-
ляющем комбинировать высокоприбыльные 
бизнес-сервисы с низкодоходными направ-
лениями, выполняющими вспомогатель-
ную функцию (например, повышение ло-
яльности, удержание клиента, социальные 
направления и т. д.). Дополнительные или 
вспомогательные сервисы являются неотъ-
емлемой частью работы высокоприбыльных 
бизнес-направлений экосистемы [2].

Такие экосистемы могут формировать-
ся через интеграцию и партнерства из раз-
личных областей деятельности, слияния 
и поглощения или создания новых подраз-
делений внутри компаний. Они делятся 
на открытые, где равные условия для всех 
участников и закрытые, где доступ ограни-
чен и гибридные [9] (таблица). 

Модели финансовых экосистем по уровню интеграции партнеров

Модель финансовой 
 экосистемы Описание

Открытая
Экосистема предоставляет платформу для поставщиков услуг с равны-
ми условиями для входа и участия. Поставщики конкурируют внутри 
экосистемы.

Закрытая Экосистема предоставляет услуги сама или выбирает ограниченный круг 
поставщиков для их предоставления, исключая внешнюю конкуренцию.

Гибридная Экосистема использует как открытые, так и закрытые модели в различ-
ных сервисах, в зависимости от ресурсов и специфики рынка.

Источник: составлено авторами на основе данных [9].
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Сегодня крупнейшие экосистемы часто 
функционируют по гибридной модели, соче-
тая открытую и закрытую модели в разных 
своих сервисах. Это связано с особенностя-
ми специализации платформ, их ресурсами 
и характеристиками рынка в целом.

Слияние традиционных отраслевых биз-
нес-моделей в межотраслевые экосистемы 
наблюдается во всем мире и Россия – не ис-
ключение. Таким образом наблюдается не-
который сдвиг парадигмы от классических 
моделей ведения бизнеса B2B и B2C к E2H, 
где экосистема предлагает свои продукты 
и услуги человеку, с учетом его потребно-
стей и ожиданий [13]. Т.е. наблюдается пере-
ход к человекоцентричной модели ведения 
и развития бизнес-экосистем и ее сервисов 
с учетом клиентского опыта и жизненных 
ситуаций, в которых может оказаться потен-
циальный потребитель услуг.  

В России наиболее известные экоси-
стемы созданы такими компаниями, как 
Сбер, Яндекс, МТС, Т-Банк и VK. Каждая 
из них стремится предоставить клиентам 
не только финансовые, но и дополнитель-
ные услуги, повышая их вовлеченность, 
предугадывая их потребности и желания. 
Примеры финансовых экосистем:

Сбер – крупнейший коммерческий банк 
России с развитой экосистемой, включаю-
щей финансовые (SberPay, СберБанк Он-
лайн, СберИнвестиции) и нефинансовые 
сервисы (Мегамаркет, Самокат, Okko и др.), 
которые закрывают практически все основ-
ные потребности в продуктах и услугах ба-
зовых жизненных ситуаций и предпочтений 
типового клиента [14].

Яндекс, в отличие от Сбера, является 
технологической компанией, а не банком, 
также предлагает финансовые услуги через 
Яндекс Банк (Карта Пэй, сервис «Сейвы»). 
В экосистеме представлены маркетплейс 
Яндекс.Маркет, сервисы передвижения, 
развлечений и образования [15]. Данная 
экосистема в качестве основной целевой 
аудитории видит людей молодого и средне-
го возраста, которые придерживаются жиз-
ненной концепции непрерывного развития 
и обучения.

МТС развивает свою экосистему через 
МТС Банк, предлагающий кэшбэк за покуп-
ки у партнеров. Компания также предостав-
ляет собственные сервисы, включая MTS 
Travel, KION, MTS Live и интернет-магазин 
МТС [11].

Т-банк. как первый цифровой банк, 
строит экосистему на выгодном кэшбэ-
ке и партнерских скидках. В нее входят 
Т-Инвестиции, Т-Бизнес, а также огра-
ниченный набор нефинансовых сервисов 
(Путешествия, Т-Мобайл). Часть услуг до-
ступна по подписке [16]. Недавно он озву-
чил новое концептуальное видение развития 
своей экосистемы – концепцию «Дофамин-
банкинга», которая направлена на то, чтобы 
клиенты получали положительные эмоции 
при взаимодействии с продуктами экоси-
стемы банка, что способствует повышению 
их финансового благополучия. В рамках 
этой стратегии обновленное приложение 
Т-Банка 7.0 включает «Сферы» и первую 
в России банковскую социальную сеть, объ-
единяя все финансовые и нефинансовые ус-
луги для удобства пользователей [17].

Рис. 1. Количество пользователей сервисов экосистем на 3 кв. 2023 г. 
Источник: составлено авторами на основе исследования [19]
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Рис. 2. Наполнение экосистем за 2022-2023 гг. 
Источник: составлено авторами на основе исследования [19]

Экосистема ВКонтакте не имеет соб-
ственного банка, но позволяет совер-
шать финансовые операции через VK Pay 
и онлайн-банк ВТБ. Кроме того, экосисте-
ма включает нефинансовые сервисы, такие 
как VK Play, VK Клипы, Mail.ru и RuStore. 
Также доступны образовательные проекты 
GeekBrains и Skillbox [18].

Яндекс, VK и МТС лидируют по числу 
клиентов, использующих единый ID, что 
свидетельствует о развитости этой техно-
логии. Яндекс также занимает первое место 
по подписке благодаря широкой экосистеме 
и необходимости подписки для доступа к её 
преимуществам. У Т-Банка и Сбера показа-
тели ниже из-за меньшего числа клиентов 
и спроса на экосистемные услуги (рис. 1).

За 2022 – 2023 года только Сбер умень-
шил количество сервисов в рамках своей 
экосистемы, что свидетельствует об их 
неэффективности. Лидером по динамике 
роста экосистем является МТС (рис. 2), 
он, как и покупает сервисы, так и созда-
ет свои, вследствие чего делается вывод 
о высоких амбициях МТС в развитии сво-
ей экосистемы и желании конкурировать 
с крупными игроками. Т-Банк отличается 
тем, что все свои сервисы запускает сам, 
а VK является лидером по количеству за-

крытых сервисов, что еще раз подтвержда-
ет их нерентабельность.

Несмотря на большой спектр предлагае-
мых услуг, товаров и возможностей, на дан-
ный момент только 35% интернет-пользова-
телей готовы оплачивать подписку ради их 
получения, на основе чего можно сделать 
выводы о том, что пользователи недостаточ-
но осведомлены о преимуществах исполь-
зования экосистемной подписки или внутри 
нее нет тех услуг, которые они желают ви-
деть. Только 9% имеют больше одной экоси-
стемной подписок, что говорит о предпочте-
нии большинства пользователей находиться 
только внутри одной экосистемы (рис. 3).

Развитие экосистем, включая финансо-
вые сервисы, становится ключевым направ-
лением для крупных компаний, таких как 
Сбер, Т-Банк, Яндекс и МТС, позволяя им 
укреплять позиции на рынке. Однако суще-
ствуют проблемы с осведомленностью кли-
ентов о преимуществах экосистемных под-
писок и монетизацией сервисов, что заметно 
на примере VK. 

Экосистемные бизнес-модели становят-
ся все более популярными среди банков, 
которые стремятся укрепить свои позиции 
за счет интеграции с существующими эко-
системами или создания новых. 
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Рис. 3. Востребованность экосистемных 
подписок населением (в % от опрошенных) 

Источник: составлено авторами 
на основе исследования [19]

Однако, развитие экосистем несет и ри-
ски: ЦБ РФ указывает на угрозу монополи-
зации сегментов рынка, когда лидеры со-
бирают все больше данных и небанковских 
продуктов. В качестве решения предлага-
ется создание конкурентной среды с не-
сколькими национальными экосистемами 
и минимальным участием иностранных 
игроков [20].

Среди ключевых тенденций выделяются 
дальнейшая интеграция технологий, цифро-
вая трансформация и развитие финтеха. Со-
временные финтех-решения способствуют 
автоматизации бизнеса, расширению фи-
нансового включения и внедрению иннова-
ционных продуктов. Исследования в этой 
сфере охватывают сферы блокчейна, искус-
ственного интеллекта, формируя будущее 
финансовой индустрии. 

Опыт правительств разных стран ис-
пользования экосистемного подхода к орга-
низации работы с данными, формирования 
единой сети цифровых услуг, как для вну-
треннего пользования, так и для организа-
ций и граждан. В качестве успешных приме-
ров можно привести экосистемы открытых 
данных в странах Латинской Америки [21] 
и экосистему стартапов в Эстонии [22]. Дру-
гим направлением развития видится форми-
рование предпринимательских сетей внутри 
экосистемы. Опыт Индии [23] демонстри-
рует интересные результаты: формируются 
доверительные отношения между предпри-

нимателями, участвующими в функциони-
ровании экосистем, особенно если речь идет 
о представителях малого и среднего бизне-
са. И это доверие, взаимоподдержка и фор-
мирование общих клиентских баз, взаимо-
помощь в финансовом плане – обеспечивает 
более эффективное функционирование са-
мой экосистемы и развитие бизнеса каждого 
из участников, в частности.

И важным технологичным направлением 
развития бизнес-экосистем, которое обеспе-
чит дополнительные конкурентные преиму-
щества их участникам – это участие в предо-
ставлении и применении решений на базе 
технологий открытых финансов (Open 
Finance). В России ряд банков, такие как 
Т-банк, ВТБ и Сбербанк уже тестируют воз-
можность их применения на практике [24]. 

Используя лучший опыт, следуя тенден-
циям и внедряя новые технологии, обеспе-
чивающие более удобное взаимодействие, 
как в рамках внутренних процессов, так 
и с клиентами, бизнес-экосистем смогут 
качественно усовершенствовать пользова-
тельский опыт, повысить эффективность 
внутренних коммуникаций и снизить ри-
ски вывода на рынок сервисов и продук-
тов, которые не будут востребованы целе-
вой аудиторией.

Заключение
Таким образом, финансовые экосистемы 

представляют собой перспективное направ-
ление развития бизнеса, способствующее 
интеграции различных сервисов и повы-
шению конкурентоспособности компаний. 
В России крупные игроки, какие как Сбер, 
Яндекс, МТС, Т-банк и Вконтакте продол-
жают активно развивать свои экосистемы, 
стремясь повысить уровень удовлетворен-
ности клиентов и расширить сферы своей 
деятельности. Однако анализ их сервисно-
го ассортимента и динамики его изменения 
демонстрирует потребность в дальнейшей 
совершенствовании их подхода к работе, как 
с участниками экосистемы, так и с основной 
целевой аудиторией. Результаты исследова-
ния показывают, что успех экосистем будет 
зависеть от: внедряемых технологических 
инноваций, таких как искусственный ин-
теллект, Open Finance, интернет-вещей; ре-
гуляторных решений; обеспечения довери-
тельных и партнерских отношений внутри 
экосистемы и способностей компаний адап-
тироваться к изменениям рынка, включая 
предпочтения и ожидания клиентов. 
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