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туры экосистемы коммерческого банка. Поми-
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действиям для обеспечения качественного по-
строения и функционирования экосистем.
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В последнее время мы являемся свидетеля-
ми беспрецедентных потрясений в экономике 
в целом и в банковском секторе в частности, 
мы можем уже констатировать цепочку кри-
зисных факторов, которые оказали огромное 
влияние на стабильность экономики на всех 
уровнях, а именно: происходит сжатие сово-
купного спроса, выраженного в удорожании 
импорта, падении реально располагаемых 
доходов, росте уровня безработицы. Помимо 
этого, мы наблюдаем усиление ограничений 
на импорт (снижение до 50 %), выраженных: 
в отсутствии возможности полноценного за-
мещения комплектующих из других стран, 
в многократном удорожании существующих 
цепочек замещения. Также имеют место ра-
стущие ограничения на экспорт (снижение 
доходит до 20  %): выраженные в снижении 
экспорта нефти, газа и прочих товаров, ущер-
бе для смежных отраслей (транспорта, логи-
стики).

Все это провоцирует изменение как на ми-
кро- так и на макроуровнях. Например, мож-
но говорить о беспрецедентном снижении 
темпов роста реального ВВП (см. рис. 2).

Отмечается неконтролируемый рост фак-
торов, усложняющих организацию логисти-
ческих цепочек. У компаний отсутствуют 
бизнес-модели, позволяющие бесконечно 
модернизировать продукт для растущих по-
требностей рынка, при этом сохраняя эконо-
мическую целесообразность существования 
последнего [3]. Также все более ясным ста-
новится тот факт, что в недалеком будущем, 
произойдут потрясения, которые вызовут 
разрушение существующего миропорядка 
ввиду того, что имеющиеся модели обще-
ственного, экономического, политического 
и социального устройства доказывают свою 
нежизнеспособность, сталкиваясь с вызова-
ми, связанными со стремительным изменени-
ем мировых формаций. Чтобы их объяснить 
были разработанный аббревиатуры: SPOD-
world, VUCA-world и BANI-world (рис. 1) [5]. 

Рис. 1. Изменение мировой среды

Более подробное рассмотрение всех этапов 
позволит точнее понять текущую реальность 
существования коммерческого банка. Пер-
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Рис. 2. Темпы роста реального ВВП, год к году, %

вым мы рассмотрим SPOD-world. Данный 
акроним характеризует устаревший, предска-
зуемый старый мир. Расшифровывается как:

– Steady (устойчивый);
– Predictable (предсказуемый);
– Ordinary (простой);
– Definite (определенный).
Ему на смену в 1990-е гг. пришел VUCA-

world. Он был придуман как противовес при-
вычному, стационарному и прогнозируемому 
периоду, который закончился стремительным 
скачком технологии и ростом информацион-
ного поля [1]. VUCA  — это акроним, кото-
рый объединяет четыре понятия, которые, в 
свою очередь, полностью характеризуют всю 
сложность и непредсказуемость мира данно-
го периода:

– Volatility (нестабильность);
– Uncertainty (неопределённость);
– Complexity (сложность);
– Ambiguity (неоднозначность).
V o l a t i l i t y  (нестабильность). Измене-

ния в нашей жизни во всех ее сферах достига-
ют невероятных скоростей. Ситуация смены 
трендов в течение дня становится реально-
стью. Спрос находится в постоянном движе-

нии, что вызывает сильные и непредсказу-
емые колебания рынков, заставляет быстро 
менять подходы и инструменты [7].

U n c e r t a i n t y  (неопределённость). Про-
гнозирование будущего усложняется с каж-
дым годом. Известный историк Юваль Ной 
Харари в своем труде «Homo Deus» говорит, 
что если пару столетий назад можно было 
спрогнозировать, как человечество будет раз-
виваться в горизонте 100 лет, то сейчас, даже 
используя инструменты статистики, сложно 
сделать прогноз хотя бы на полгода вперед 
[12].

C o m p l e x i t y  (сложность). Происходит 
постоянное усложнение и увеличение факто-
ров внешней среды, учитывающихся при вы-
работке и принятии решений. Данный факт 
многократно усложняет анализ, что ведет 
к ошибкам в определении причинно- след-
ственных связей [9]. Это касается и нашей ро-
левой модели, она многократно усложнилась 
и продолжает усложняться, мы берем на себя 
множество ролей: работника, волонтера, сту-
дента, родителя. При всем этом нам постоян-
но необходимо масштабировать свои знания 
и способности, чтобы быть в тренде рынка.
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A m b i g u i t y  (неоднозначность). На пер-
вый план выходит политика двойных стан-
дартов. Догмы и правила рушатся и перепи-
сываются. Задается ключевой вопрос: как 
интерпретировать двусмысленность?

Все эти продолжающиеся потрясения, из-
менения и усложнения к 2020 г. вызвали ку-
мулятивный эффект и вывели человечество 
на новый уровень неопределенности, кото-
рый профессор Калифорнийского универси-
тета Жаме Кассио предложил назвать BANI-
world, расшифровав акроним следующим 
образом:

Brittle (хрупкость);
Anxious (беспокойство);
Nonlinear (нелинейность);
Incomprehensible (непостижимость) [15].
B r i t t l e  (хрупкость). Все, что происходи-

ло с миром в последнее десятилетие, показало 
его хрупкость. Внезапно появляется вирус, и 
рушатся экономики целых континентов. В та-
кой ситуации исчезают абсолютно все гаран-
тии. При этом становится понятна сложность 
взаимосвязей в мире, и выход из строя даже 
самой маленькой единицы может сулить крах 
всей системы.

A n x i o u s  (беспокойство). Осознание 
хрупкости всего, что нас окружает, вызыва-
ет первобытную тревогу. Ситуация требует 
молниеносного принятия решений, создается 
состояние, когда кажется, что каждая минута 
может стать последней. Успех определяется 
временем реагирования на вызов.

N o n l i n e a r  (нелинейность). Мы живем в 
то время, когда даже незначимое, незаметное 
на первый взгляд действие может повлечь ка-
тастрофичные последствия. А большое, зна-
чимое, казалось бы, деяние может не иметь 
никакого эффекта. При этом последствия 
действий появляются моментально, в то вре-
мя как результаты можно ждать долго.

I n c o m p r e h e n s i b l e  (непостижи-
мость). Информация множится и масштабиру-
ется ежесекундно для поиска ответов на вызо-
вы, которые возникают, но получаются новые 
и новые вопросы вместо ответов. Все меняет-
ся, растет с такой скоростью, что нам кажется: 
мы все меньше осознаем происходящее.

Это поставило современные организации в 
ситуацию выживания, но, как мы знаем, лю-
бой кризис провоцирует развитие и эволю-
цию. В текущих реалиях эволюционным вит-
ком можно считать появление «экосистем».

Сам термин стал употребляться в различ-
ных бизнес-источниках в 1993  г. Одним из 
первых о нем написал американский ученый 
Джеймс Мур в статье «Хищники и жерт-
ва: новая экология конкуренции» [14]. Этим 
термином он обозначил модель объедине-
ния разных компаний вокруг решения одной 
стратегической проблемы. Также мы видим 
огромное число упоминаний данного терми-
на в различных статьях, новостях, научных и 
бизнес-публикациях. По некоторым оценкам 
«McKinsey & Company», в течение следующе-
го десятилетия экосистемы полностью вытес-
нят традиционны цепочки создания ценности 
и стоимости продукта. По расчетам анали-
тиков на долю экосистем будет приходиться 
оборот, превышающий 66 трлн дол. США и 
более 30 % мирового валового продукта [11].

Появление экосистем — это в первую оче-
редь ответ на усложнение мира: рост разно-
образия продуктов и информационной пере-
грузки людей.

Концепция экосистем зиждется на двух 
трендах.

Тренд 1. Технологии позволяют более 
мелким производителям выпускать товары и 
услуги высокого качества и обеспечивать их 
продвижение.

Тренд 2. Потребители не хотят выбирать и 
поэтому концентрируют потребление у круп-
ных мультипродуктовых игроков.

Также стоит отметить немаловажный фак-
тор: в основе идеи экосистемы лежит готов-
ность клиента делиться данными о себе, так 
как только на основании агрегирования и 
обработки большого объема данных достига-
ется необходимый синергетический эффект 
экосистемы. С учетом этого можно опреде-
лить место экосистемы в матрице существу-
ющих бизнес-моделей (рис. 3).

Основываясь на данном положении, можно 
спрогнозировать возможность построения каче-
ственной экосистемы в рамках страны (рис. 4).
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Так, согласно указанному положению, 
можно выделить Китай, который на сегод-
няшний день имеет самую лояльную к обме-
ну информацией популяцию клиентов, и как 
следствие, три самые крупные и эффективные 
экосистемы в мире: Alibaba, Tencent и Baidu. 
При этом Alibaba занимает 75—80 % китай-
ского и более 35 % мирового рынка электрон-
ной коммерции [13].

Россия также имеет качественную осно-
ву в виде лояльной клиентской базы и вы-
сококонкурентного, диверсифицированного 
рынка.  Уже есть предпосылки формирова-
ния структур, которые все еще носят плат-
форменный характер, но имеют тенденции к 
усложнению и формированию на их основе 

экосистем в будущем за счет более глубо-
кой интеграции в жизнь конечного клиента 
(рис. 5).

Касательно банковской сферы ввиду кон-
сервативного и регулируемого подхода у 
банков отсутствует возможность наращения 
ценности продукта и, как следствие, нель-
зя увеличить его стоимость, поэтому бан-
ки одними из первых стали делать попытки 
модернизирования бизнес-процессов в со-
ответствии с условиями функционирования 
экосистем. Так, в конце 2019 г. ряд ведущих 
игроков финансового сектора заявили в своих 
стратегиях, что будут формировать экосисте-
мы на базе материнских компаний. Среди них 
были: «Тинькофф», «Сбер», «МТС (МТС-
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Рис. 3. Матрица существующих бизнес-моделей

Рис. 4. Анализ готовности делиться персональными данными
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банк)», «ВТБ». Также многие финтех-компа-
нии активно стали внедрять данное понятие 
в области своего бизнеса через финансовые 
сервисы (рис. 6) [8].

На текущий момент есть ряд вопросов, с 
которыми столкнулись компании, пытающи-

еся выстроить экосистему:
1) обеспечить достаточное разнообразие 

видов бизнеса;
2) сформировать качественную архитекту-

ру, включающую системы связей, питающих 
все бизнесы;

Рис. 5. Карта экосистем

Рис. 6. Экосистемы российских банков и технологических компаний
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3) ориентация на различные клиентские 
группы [21].

В рамках данной статьи мы рассмотрим 
вопросы формирования архитектуры экоси-
стемы коммерческого банка.  Но прежде мы 
должны определить перечень характеристик, 
отличающих экосистемы от стратегических 
альянсов, вертикально и горизонтально инте-
грированных компаний, а именно:

1) наличие больших ресурсов, позволя-
ющих проводить регулярные исследования, 
опыты и модернизацию решений [2];

2) использование передовых технологий к 
разработке технологических решений;

3) цифровые бизнес-процессы;
4) минимальный Time-to-market.
Данные факторы являются фундаментом 

формирования экосистемы и на их основе 
строится вся дальнейшая архитектура.

Сам принцип построения архитектуры 
коммерческого банка заключается в том, что 
это не монолитный проект, все составляю-
щие (модули) должны работать в виде вы-
деленных систем, осуществляющих взаимо-

действие друг с другом. В этом случае при 
некорректной работе или выходе из строя од-
ной системы вся платформа продолжит функ-
ционировать [13].

Архитектуру банковской экосистемы мож-
но представить в виде схемы (рис. 7).

Б э к - о ф и с  (собственных сервисов ком-
пании)  — это базис для строительства всей 
экосистемы. Он состоит из ядра — материн-
ской компании — и внутренних обслуживаю-
щих бизнес-процессов (рис. 8).

Ядро экосистемы также имеет не монолит-
ную структуру, это набор процессов, отделов, 
департаментов, подразделений. Ядро так на-
зывается, поскольку содержит минимальный 
набор ресурсов для полноценного функцио-
нирования всей экосистемы. Именно в ядре 
происходит формирование логики будущего 
функционирования экосистемы [4].

О б щ а я  ш и н а  данных является свя-
зующим звеном экосистемы. Самые важные 
характеристики данного инструмента  — это 
автономность, чтобы обеспечить независи-
мость блоков экосистемы, устойчивость к 

Рис. 7. Базовая архитектура экосистемы
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перегрузкам и сбоям, чтобы обеспечить сво-
евременное получение данных от элементов 
экосистемы, обработать их и доставить адре-
сату. Шина служит инструментом масшта-
бирования экосистемы, через нее в периметр 
экосистемы можно вводить новые элементы 
[6].

Б э к - о ф и с  (сторонние системы). К дан-
ному блоку относятся бизнесы, которые вхо-
дят в периметр экосистем как ее участники. 
Сюда также входят все процессы интеграции 
новой бизнес-единицы экосистемы в связую-
щую шину.

Также ключевой составляющей архитек-
туры экосистемы является ф р о н т - о ф и с. 
Данный элемент выстраивает взаимодействие 
с клиентом и вводит его в периметр экосисте-
мы [10]. Именно через   качественно выстро-
енные кросс-платформенные бизнес-процес-
сы взаимодействия внутри данного блока 
происходит объединение разрозненных биз-
несов в единую систему. Ключевыми сер-
висами, которыми должен обладать данный 
блок, являются:

1) сервисы обеспечения омниканальности;
2) единая учетная запись;
3) единый ID клиента и клиентский про-

филь;
4) доступность основных сервисов и функ-

ций через API;
5) централизованный клиентский биллинг 

экосистемы;
6) ориентация на событийную модель ин-

теграции (Event-Driven Architecture);
7) единый контакт-центр и служба под-

держки;
8) единый аналитический и операционный 

CRM.
Ввиду большой значимости данного блока 

рассмотрим каждый элемент подробно.
О м н и к а н а л ь н о с т ь   — инструмент, 

обеспечивающий доступ к единому набору 
сервисов и предложений независимо от ка-
нала взаимодействия. Нужно помнить, что 
задача экосистемы в том, чтобы не только 
предоставить пользователю доступ и единый 
состав сервисов в разных интерфейсах (будь 
то приложение смартфона, сайт, информаци-

онный терминал или физический офис), но и 
обеспечить внутри одного сервиса для кли-
ента возможности обращения к релевантным 
функциям других составляющих экосистемы 
[21].

Е д и н а я  у ч е т н а я  з а п и с ь. Продук-
ты экосистемы представляют собой большой 
набор различного рода профильных функ-
ций. Например, банковское мобильное при-
ложение содержит набор инструментов для 
обслуживания текущих счетов, а мобильное 
приложение для инвестирования той же фи-
нансовой организации — иной перечень ин-
струментов. Совмещение в одном приложе-
нии с точки зрения UX/UI нецелесообразно 
[4]. При этом неправильно заставлять клиен-
та использовать для каждого из приложений 
разные логины и пароли в рамках идеологии 
экосистемы. Касательно построения архитек-
туры экосистемы необходимо использовать 
единый инструмент аутентификации и авто-
ризации клиентов. Данный аспект не вызы-
вает проблем, когда экосистема формируется 
в моменте, т. е. все элементы интегрируются 
одновременно, но чаще экосистема форми-
руется на всем протяжении своего существо-
вания разрозненных сервисов, которые уже 
имеют инструменты авторизации [7]. В этом 
случае мы стоим перед выбором. С одной сто-
роны, в разных сервисах уже зарегистрирова-
ны одни и те же клиенты, которые на момент 
регистрации не давали согласия и не ожида-
ли, что учетная запись в сервисе A в какой-то 
момент заработает в сервисе B. С другой сто-
роны, новым клиентам должна быть доступ-
на регистрация сразу во всех бизнес-доменах 
экосистемы. Оптимальный вариант — созда-
ние дополнительного глобального  — уни-
версального для всей экосистемы — способа 
регистрации и аутентификации, доступного 
клиентам наряду со стандартной регистраци-
ей в отдельных сервисах (продуктах) [22].

Единый ID клиента и клиентский профиль. 
Как описывалось ранее, ключевым конку-
рентным преимуществом экосистемы явля-
ется аккумулирование знаний о клиенте. В 
данном вопросе первостепенным становит-
ся фактор обмена данными о клиенте меж-
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ду единицами экосистемы. Решением этой 
задачи видится процесс создания единого, 
уникального идентификатора клиента, кото-
рый един для всех систем и сервисов внутри 
экосистемы [16]. Так, если одна единица эко-
системы знает клиента по номеру телефона, а 
другая — по серии и номеру паспорта, то син-
хронизация возможна только посредством 
создания справочников соответствий иденти-
фикаторов в каждой единице экосистемы. Но 
такой инструмент многократно увеличивает 
издержки при масштабировании экосисте-
мы. Вот почему стратегически важно иметь 
систему единой идентификации клиента во 
всем периметре экосистемы [12].

Единый платежный инструмент и центра-
лизованный клиентский биллинг экосистемы. 
Ключевым драйвером улучшения клиентско-
го опыта в периметре экосистемы выступа-
ет фактор, когда при использовании одного 
продукта (сервиса) экосистемы упрощается 
использование другого продукта через ана-
лиз «пользовательского следа» в рамках эко-
системы [4]. Примером может служить токе-
низация банковской карты к разным сервисам 
экосистемы. Также при реализации данного 
рода привязки становится возможным на-
числение бонусов за использование опреде-
ленных сервисов в периметре экосистемы; 
оформление единой подписки на ряд серви-
сов, используемых наиболее часто; наличие 
единой истории операции и на ее основе ин-
дивидуализированное формирование про-
странства экосистемы вокруг клиента [18].

С о б ы т и й н а я  и н т е г р а ц и я  с и -
с т е м  (Event-Driven Architecture). Через 
сложные, перекрестные системы обогащения 
знаниями о клиенте экосистемы позволяют 
предвосхитить ожидания, желания клиентов, 
предлагая релевантную продукцию. Данный 
подход выражается через концепции: Next 
Best Offer (NBO) и Next Best Action (NBA) 
[17]. Эти решения позволяют определить, 
какой именно товар, услугу, сервис клиент 
приобретет в данный момент и какое дей-
ствие он совершит исходя из анализа логики 
его прошлых действий в системе [20]. Клю-
чевой аспект данного анализа  — необходи-

мость принимать решения о том или ином 
предложении в момент, пока клиент не со-
вершил иное действие, что может изменить 
поведенческую модель, просчитанную ранее. 
При несвоевременном предложении даже ка-
чественной услуги можно вызвать негатив со 
стороны клиента. Учитывая сказанное, для 
решения такого рода задач необходима собы-
тийно-ориентированная интеграционная ар-
хитектура. Каждый элемент экосистемы че-
рез связующую шину должен сообщать всем 
о новых «событиях» в жизни клиента [19].

Резюмируя все сказанное, стоит отметить 
тот факт, что на текущий момент ни одному 
коммерческому банку не удалось выстроить 
качественную архитектуру, ввиду огромных 
ресурсных затрат на это. Как мы можем ви-
деть, даже гиганту банковского сектора «Сбе-
ру» не удается из разрозненных бизнесов 
собрать продукт, который будет содержать 
в себе все аспекты, описанные ранее. Пред-
лагаем ряд рекомендаций, учитывая которые, 
можно повысить шанс объединения несвя-
занных элементов и достижения синергети-
ческого эффекта.

1. Первостепенным фактором выступает 
наращение экспертизы бэк-офиса (ядра) в во-
просах интегрируемого объекта до момента 
непосредственной интеграции.

2. Модернизация связующей шины: уве-
личение возможности приема, обработки и 
распределения информации под прогнозиру-
емый поток данных после внедрения с целью 
удовлетворения описанным критериям. Дан-
ный процесс также должен предшествовать 
процедуре внедрения.

3. Модернизация фронт-офиса, так как 
именно этот элемент и будет выступать свя-
зующим фактором. Необходимо обеспечить 
моделирование всех возможных сценариев 
поведения клиента с набором предлагаемых 
функций с целью формирования релевантно-
го предложения, ввиду отсутствия в момент 
запуска объективных данных по клиентскому 
пути.

4. Особое внимание необходимо уделить 
корпоративным аспектам интеграции, по-
скольку человек является основой любой си-
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стемы. Для качественной интеграции новых 
юнитов в материнскую компанию, также 
следует провести анализ и моделирование 
всевозможных ситуаций и проблем, которые 
вызовет данная интеграция. Необходимо по-
строить аналогичную внутреннюю архитек-
туру, направленную на внутреннего клиента, 
учитывающий его клиентский опыт и позво-
ляющую максимизировать личный результат 
от синергии с другими участниками.
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