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Аннотация 

Статья посвящена трансформации банковского сектора экономики Российской Фе-

дерации в условиях цифровизации и наличия негативных факторов развития, таких как 

пандемия COVID-19, повлекшая за собой введение ограничительных мер, которые, в 

свою очередь, спровоцировали торможение или остановку большинства бизнес-процес-

сов в экономике. При этом отечественный банковский сектор достойно преодолел все 

сложности, возникшие в 2020 г., и перешел на новую ступень своего эволюционного раз-

вития — произошла стремительная цифровизация банковской деятельности и перенос 

большинства бизнес-процессов в онлайн-формат. Автором определены основные 

направления развития банковского сектора Российской Федерации в современных усло-

виях, сформулированы меры по их реализации. 
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Введение 

Несмотря на глубокое падение эко-

номики в первой половине 2020 г., суще-

ственного влияния на банковскую си-

стему России пандемия не оказала. Это 

не означает отсутствие каких бы то ни 

было рисков. Негативные факторы, вы-

разившиеся в резком падении цен на 

нефть, ослаблении рубля, оттоке капи-

тала с финансового рынка, включая рос-

сийские активы, отражались на вола-

тильности банковских активов. Однако 

за последние годы, во многом благодаря 
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стабилизационным мерам Центрального 

банка Российской Федерации, а также 

бюджетному правилу, российские банки 

сумели адаптироваться к резким колеба-

ниям внешних условий. 

Наиболее неблагоприятный сцена-

рий связан со снижением кредитоспо-

собности и платежеспособности банков-

ских заемщиков — юридических и физи-

ческих лиц. Вместе с тем не исключен 

позитивный сценарий влияния кризиса 

на состояние кредитно-финансовой 

сферы. В течение последнего года ЦБ РФ 

неоднократно выражал обеспокоенность 

высокими темпами роста потребитель-

ского кредитования, периодически при-

нимая меры по снижению закредитован-

ности населения и переориентации бан-

ков на корпоративное кредитование. В 

период острой фазы кризиса банки более 

осторожно подходили к оценке кредит-

ных и валютных рисков. В связи с этим 

банки вынужденно наращивали порт-

фели корпоративных кредитов. Этому 

способствовала стимулирующая поли-

тика Банка России: целевое рефинанси-

рование, снижение процентных ставок, а 

также меры ЦБ РФ в отношении форми-

рования резервов в условиях пандемии. 

Материалы и методы 

Пандемия COVID-19 и предприни-

маемые меры по борьбе с ней оказалась 

настоящим «черным лебедем» 2020 г., 

который весьма неоднозначно повлиял 

на мировую экономику и ее сегменты, а 

также на национальные финансовые 

рынки.  

Для отечественных финансово-

кредитных учреждений эпидемия 

COVID-19 ознаменовала старт довольно 

непростой проверки в части умения 

адаптироваться к переменам и совер-

шенно иным условиям ведения коммер-

ческой деятельности. Итоги пандемии 

еще долго будут отражаться на финан-

сово-кредитной системе не только с эко-

номической позиции, но и в операцион-

ном плане (рис. 1). 

 

 
 

Рисунок 1 — Существенное воздействие пандемии COVID-19 

на банковскую деятельность [1] 

 

Произошедшие эпидемиологиче-

ские события прошлого года явились ка-

тализатором внедрения передовых циф-

ровых технологий в процессы предо-

ставления и обслуживания банковских 

продуктов и услуг. Для того чтобы быть 

конкурентоспособными в борьбе за кли-

ента с финтех-компаниями, осуществля-

ющими деятельность на рынке банков-

ских услуг, но за счет цифровых техно-

логий, реализующих данную деятель-

ность на более выгодных условиях для 

клиента, финансово-кредитных учре-

ждения традиционного типа вынуждены 
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стимулировать свою цифровую транс-

формацию [2].  

При этом если финансово-кредит-

ные учреждения пройдут успешно эту 

трансформацию, то, по мнению эконо-

миста Международного валютного 

фонда Э. Лю, ожидается рост концентра-

ции на рынке банковских продуктов и 

услуг [3]. Отметим, что мы уже можем 

наблюдать постепенное сокращение 

числа точек физического присутствия 

кредитных организаций (табл. 1). 

 

Таблица 1 — Динамика количества отделений крупнейших отечественных банков 

в 2020–2021 гг.* 
 

Наименование  

банка 

Количество отделений банков на начало года Изменение, 

в % 2020 2021 

Сбербанк 13 968 13 887 -0,58 

ВТБ 1518 1474 -2,90 

Россельхозбанк 1346 1367 +1,56 

Альфа-банк 824 795 -3,51 

Банк Восточный 593 578 -2,53 

Банк «ФК Открытие» 692 568 -17,92 

Почта Банк 447 437 -2,24 

Газпромбанк 398 421 +5,78 

Совкомбанк 434 403 -7,14 

Росбанк 340 305 -10,29 
 

* Составлена на основе данных [4]. 

 

Лидерами сокращения числа отде-

лений стали Банк «ФК Открытие», Рос-

банк и Совкомбанк. Два последних все-

гда были ярко выраженными рознич-

ными банками, которые гибко реагиро-

вали на тенденции рынка. Удобные мо-

бильные приложения и большое число 

реализуемых в них розничных продук-

тов уже несколько лет определяли век-

тор развития этих банков в сторону со-

кращения отделений. 

Одновременно мы можем наблю-

дать и противоположные изменения. 

Так, из самых активно проявляющих 

себя в развитии клиентского портфеля 

банков отметились ростом числа отделе-

ний к началу 2021 г. лишь Газпромбанк 

и Россельхозбанк, что объясняется изме-

нением направленности клиентской по-

литики: долгое время Газпромбанк был 

ориентирован на обслуживание корпора-

тивных клиентов и лишь в последние 

годы стал активно выходить на рознич-

ный рынок. Россельхозбанк же целена-

правленно углубляется в специфику об-

служивания клиентов агропромышлен-

ного комплекса, которая очень своеоб-

разна. Условия банковского обслужива-

ния крупных и малых аграрных компа-

ний, в число которых следует включить 

фермерские хозяйства, в нашей обшир-

ной стране требуют наличия физических 

точек предоставления банковских услуг, 

работа которых велась бы четко по рас-

писанию и не зависела бы от качества 

связи и скорости коммуникаций. 

Что же касается общей динамики 

количества кредитных организаций и 

числа их отделений, то здесь тенденция 

абсолютно однозначна: идет ежегодное 

постепенное сокращение (на 01.06.2021 

383 кредитные организации, из которых 

банки — 346 организаций [5]). Подоб-

ные изменения, с точки зрения клиентов, 

не лишены недостатков: старшее поко-

ление не успевает адаптироваться к дан-

ным изменениям, что на текущий мо-

мент делает невозможным полный отказ 

от традиционных форм оказания банков-

ских услуг, несмотря на то что перевод 
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деятельности в режим онлайн, несо-

мненно, выгоден банкам. Уже в 2018 г. 

существовали банки, бизнес-модель ко-

торых построена на полном отказе от ис-

пользования фронт-офисов и осуществ-

лении взаимодействия с клиентом в ос-

новном с использованием  

онлайн-платформ. Примерами такой мо-

дели ведения бизнеса могут служить АО 

«Тинькофф Банк» [6] в России и Atom 

Bank [7] в Великобритании, а также иные 

банки, которые не имеют отделений и 

все взаимодействие с клиентом осу-

ществляют через мобильные приложе-

ния, в котором клиент может как от-

крыть простой текущий счет, так и полу-

чить кредит или оформить кредитную 

карту. 

При существенной экономии на со-

держании офисов такие кредитные орга-

низации вкладывают значительные сред-

ства в развитие цифровых инструментов 

для оказания услуг клиентам. Внедрение 

цифровых технологий требует ком-

плексного подхода, что предполагает 

полную перестройку банковской дея-

тельности, включая механизмы управле-

ния. Но банки во всем мире и в России в 

частности встретили начало пандемии 

COVID-19 на совершенно разных этапах 

цифровизации своей деятельности. Это 

связано с различным видением ими сво-

его будущего и, соответственно, выбо-

ром разных подходов к перестройке дея-

тельности. 

На момент начала активной цифро-

вой трансформации эксперты выделяли 

три основных подхода к цифровизации 

банковского сектора (табл. 2). 

 

Таблица 2 — Подходы к цифровой трансформации банковского сектора [8] 
 

Первый подход Второй подход Третий подход 

Происходит апробирование ин-

новационных цифровых техно-

логий в рамках обособленных 

продуктов и услуг. В данном 

случае цифровые технологии 

внедряются в операционные 

процессы не сразу, с примене-

нием долгосрочных тактик 

Происходит учреждение 

дочерней организации, дея-

тельность которой сразу 

спроектирована на основе 

запросов текущего состоя-

ния цифровой экономики 

Согласно данному подходу, 

цифровая трансформация 

сразу была провозглашена ос-

новной ценностью компании. 

Предусматривает комплекс-

ное обязательное внедрение 

инновационных цифровых 

технологий во все бизнес-про-

цессы финансово-кредит- 

ного учреждения 

 

Согласно исследованию, проведен-

ному с использованием Системы интел-

лектуального анализа больших данных 

iFORA, разработанной в Институте ста-

тистических исследований и экономики 

знаний НИУ ВШЭ, в секторе банковских 

услуг наибольший спрос наб- 

людается на следующие цифровые тех-

нологии [9]: 

– нейротехнологии и искусствен-

ный интеллект; 

– технологии беспроводной связи; 

– системы распределенного реестра. 

Основными факторами спроса на 

цифровые технологии со стороны бан-

ковского сектора выступают:  

– повышение требований потреби-

телей к качеству банковских услуг; 

– усиление конкуренции для тради-

ционных банковских сервисов и необхо-

димость снижения издержек; 

– потребность в кастомизации бан-

ковских продуктов и услуг; 

– необходимость повышения 

уровня прозрачности и безопасности фи-

нансовых транзакций; 

– необходимость повышения фи-

нансовой грамотности населения; 

– увеличение долговой нагрузки 
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граждан. 

Следует отметить, что российские 

банки стали одними из лидеров с точки 

зрения эффективного внедрения дистан-

ционного формата работы по сравнению 

с представителями других отраслей эко-

номики. В 2020 г. около 70 % банков в 

короткие сроки перевели более 30 % 

своих сотрудников на режим удаленной 

работы. 

Несмотря на неоптимистичные 

ожидания многих руководителей бан-

ков, озвученные в первые месяцы пере-

хода на удаленный режим, большинство 

респондентов опроса подтвердили, что 

эффективность персонала на дистанци-

онной работе существенно не измени-

лась (рис. 2). Однако при переводе со-

трудников на удаленный режим работы 

банки столкнулись с рядом вызовов, за-

трудняющих этот процесс. 

 

 
 

Рисунок 2 — Доля респондентов, отметивших изменение эффективности  

персонала на удаленной работе, в разбивке по направлениям деятельности [1] 

 

Ключевые сложности были свя-

заны с возникающими рисками утечки 

конфиденциальной информации. Для 

банковского сектора, в отличие от мно-

гих других индустрий, данный риск яв-
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ляется более значимым. Помимо хране-

ния персональных данных и коммерче-

ской тайны они работают с информа-

цией, содержащей банковскую и госу-

дарственную тайну. 

Еще одной сложностью, с которой 

столкнулась часть банков, стала неготов-

ность IТ-систем и инфраструктуры к 

масштабному внедрению дистанцион-

ной работы. Большая часть финансово-

кредитных учреждений планирует со-

хранить дистанционный режим работы 

некоторых групп сотрудников. Крупные 

представители рынка больше других за-

интересованы в развитии дистанцион-

ной работы. Так, 70 % государственных 

банков готовы перевести более трети 

персонала на удаленный режим работы 

на постоянной основе. 

Результаты 

Основными направлениями разви-

тия банковского сектора Российской Фе-

дерации в ближайшей перспективе ста-

нет увеличение объемов коммерческой 

деятельности с сокращением или сохра-

нением уже имеющегося объема затрат 

на операционные процессы (рис. 3).   

 
 

 
 

 

 

 
 

Рисунок 3 — Развитие банковского сектора Российской Федерации  

в постпандемийный период 
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сопутствующих продуктов и услуг 

Создание инновационных  

продуктов и услуг 

Развитие партнерской базы 

Снижение тарифов на продуктовую 

линейку банка 

Меры 
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усилении фокуса банков на операцион-

ной эффективности, т. к. в условиях низ-

ких процентных ставок оптимизация 

расходов является ключевым конкурент-

ным преимуществом. 

В качестве мер по повышению опе-

рационной эффективности необходимо 

внедрять IT-системы и увеличивать ре-

зультативность уже действующих биз-

нес-процессов, включая автоматизацию. 

Развитие этого направления свойственно 

не только для отечественных, но и для 

транснациональных  

финансово-кредитных учреждений. 

Большое количество крупных бан-

ков обладают морально устаревшими ос-

новными IT-системами, нуждающимися 

в трансформации согласно современным 

потребностям цифрового общества. Сле-

дует отметить, что при сохранении опре-

деленного количества физических офи-

сов финансово-кредитные учреждения 

продолжат активное внедрение и совер-

шенствование цифровых способов ком-

муникации со своими клиентами.  

Если сравнивать относительно 

большинства зарубежных банков, то 

уровень внедрения цифровых техноло-

гий в бизнес-процессы обслуживания 

клиентов в отечественных финансово-

кредитных учреждениях значительно 

выше.  

Эпидемия коронавируса только 

стимулировала активное применение ин-

новационных цифровых способов ком-

муникации банков с клиентами. Пер-

спективы цифровизации отрасли в Рос-

сии также тесно связаны с внедрением 

биометрических систем, в частности гос-

ударственной Единой биометрической 

системы, предназначенной для оказания 

широкого спектра услуг, получения до-

ступа финансово-кредитных компаний к 

государственным базам данных, внедре-

ния и совершенствования цифрового до-

кументооборота между субъектами де-

нежно-кредитного рынка, Центральным 

банком и конечными потребителями. 

Обсуждение 

Направление на цифровую транс-

формацию будет и дальше динамично 

развиваться в ближайшей перспективе, а 

процентное соотношение банковских 

продуктов и услуг, предоставляемых по-

средством дистанционного обслужива-

ния, продолжит активно увеличиваться. 

В качестве подтверждения можно приве-

сти формирование финансово-кредит-

ных экосистем, предоставляющих потре-

бителю возможность получить не только 

финансовую услугу или продукт, но и 

нефинансовую. Так, большое количе-

ство крупных и средних финансово-кре-

дитных учреждений сосредоточились на 

увеличении продаж сопутствующих 

продуктов и услуг, первостепенно — фи-

нансовых.  

Кроме привычных финансовых 

продуктов (например — оформление 

страхования), коммерческие банки 

начали активно продавать продукты и 

услуги в области инвестиций, консал-

тинга и др. Следовательно, большинство 

финансово-кредитных учреждений де-

лают акцент на расширении списка парт-

неров для дальнейшего роста объемов 

бизнеса, увеличения комиссионных по-

ступлений и сохранения клиента. 

Выводы 

Совокупность отмеченных тен-

денций, многие из которых значительно 

усилились вследствие коронакризиса, 

позволяет прогнозировать новый виток 

цифровой трансформации российского 

финансового сектора в ближайшие 

годы.  

По нашим оценкам, финансовый 

сектор будет удерживать лидирующую 

позицию среди отраслей отечественной 

экономики по объему спроса на цифро-

вые технологии. 

Сегодня открывается широкий 

спектр возможностей для развития циф-

ровых финансовых технологий, и свое-

временная законодательная поддержка, 

повышение прозрачности сектора, по-

ощрение экосистемного подхода, парт-

нерства финансовых и нефинансовых 
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организаций, как и укрепление цифро-

вой финансовой инфраструктуры, спо-

собны позитивно повлиять на цифровую 

трансформацию сектора. 
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