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Развитие банковских экосистем становится ключевым направлением в финансовом секторе, позво-
ляя банкам адаптироваться к  быстро меняющимся условиям рынка и  требованиям клиентов. Стра-
тегия экосистемности включает в себя интеграцию различных финансовых и нефинансовых услуг, что 
способствует созданию более удобного и комплексного клиентского опыта, однако требует от банков 
выработки новых подходов к управлению непосредственно всей экосистемой.
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ECOSYSTEM DEVELOPMENT STRATEGIES IN MODERN BANKS

Annotation. �e development of banking ecosystems is becoming a key focus in the �nancial sector, allowing 
banks to adapt to rapidly changing market conditions and customer requirements. �e ecosystem strategy includes 
the integration of various �nancial and non-�nancial services, which contributes to the creation of a more conve-
nient and comprehensive customer experience, but requires banks to develop new approaches to managing the entire 
ecosystem itself.
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Экосистемность в банках представляет собой концепцию, которая подразумевает создание 
и развитие комплексной среды, в которой финансовые учреждения взаимодействуют с клиен-
тами, партнерами и другими участниками рынка для предоставления более широкого спектра 
услуг и создания добавленной стоимости.

Экосистемность в  банковском секторе требует комплексного подхода, который включает 
в себя технологические инновации, стратегические партнерства и фокус на клиентах. Успешные 
банки, которые смогут интегрировать эти факторы, будут способны создать устойчивую и эф-
фективную экосистему, отвечающую требованиям современного рынка.

Экосистемы банков представляют собой интегрированные цифровые платформы, объеди-
няющие банки, финтех-компании, торговые сети, сервисных провайдеров и других участников 
рынка. Такая модель позволяет создавать новые продукты и услуги, улучшать клиентский опыт 
и ускорять инновации за счет партнерств и открытых технологий.

В настоящее время можно выделить 4 основные стратегии, которые банки используют для 
развития новых возможностей, внедрения технологий или расширения своей деятельности: 
Build, Buy, Partner и комбинированная стратегии. Кратко рассмотрим каждую из них.

При реализации стратегии Build банк самостоятельно разрабатывает новые продукты, услуги 
или технологии, используя собственные ресурсы.

Первое, что следует отметить в качестве ключевой характеристики данной стратегии – ​это 
ориентация на внутренние ресурсы и компетенции. Банк, реализующий такую стратегию, инве-
стирует в разработку как традиционных финансовых продуктов (кредитов, депозитов, платеж-
ных решений), так и в инновационные нефинансовые сервисы (страхование, инвестиционные 
платформы, маркетплейсы). Такой подход снижает зависимость от внешних партнеров и снижа-
ет риски, связанные с несовершенством контрактов и асимметрией информации.
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Второй важный аспект – ​контроль над технологической платформой. В условиях цифровой 
экономики именно способность интегрировать данные и сервисы внутри единой инфраструкту-
ры становится критическим конкурентным преимуществом. Это позволяет не только повысить 
качество клиентского обслуживания, но и создать экосистему, способную адаптироваться к из-
меняющимся условиям рынка и регуляторным требованиям.

Третья особенность  – ​это стратегическая перспектива. Создание комплексной экосистемы 
требует значительных инвестиций и времени, что отражает долгосрочную ориентацию банка. 
Согласно экономической теории, это можно рассматривать как вложение в специфический ка-
питал, который не  может быть легко воспроизведен конкурентами, обеспечивает устойчивое 
конкурентное преимущество [1].

Стратегия Buy предполагает, что банк покупает готовые продукты, технологии или даже це-
лые компании, чтобы быстро получить необходимые возможности.

Ключевым фактором, определяющим привлекательность стратегии Buy, является стремле-
ние снизить трансакционные и производственные издержки. Разработка собственных платформ 
и сервисов требует значительных инвестиций в специфический капитал, человеческие ресурсы 
и время, что увеличивает риски и замедляет адаптацию к изменениям рынка. В случае приобре-
тения готовых решений, банк снижает неопределенность, связанную с инновациями, и получает 
доступ к проверенным высококачественным технологиям и компетенциям, которые в против-
ном случае пришлось бы выстраивать внутри самого банка.

С точки зрения теории контрактов, Buy позволяет переложить часть рисков на поставщиков, 
обладающих специализированными знаниями и опытом. Это значительно сокращает проблемы 
банка, связанные с асимметрией информации и сложностью мониторинга, что особенно важно 
в условиях быстро меняющейся технологической среды [2].

Выбор стратегии Buy отражает институциональные ограничения самого банка: недостаток 
внутренних компетенций, ограниченность ресурсов и необходимость быстрого выхода на ры-
нок. По этой причине приобретение готовых решений становится способом обхода институци-
ональных барьеров, позволяющим реализовать цифровую трансформацию без необходимости 
глубокой перестройки организационной структуры банка [3].

Однако, необходимо также отметить, что такая зависимость от внешних поставщиков уве-
личивает трансакционные издержки банка, связанные с  управлением контрактами, возмож-
ными сбоями в интеграции и рисками технологической уязвимости. Более того, ограниченный 
контроль над развитием и адаптацией приобретенных решений может снижать стратегическую 
гибкость банка в долгосрочной перспективе.

Стратегия Partner ориентирует банк на тесное сотрудничество с другими организациями – ​
технологическими компаниями, стартапами, поставщиками или даже конкурентами – ​для со-
вместной разработки и внедрения инноваций.

Стратегия Partner сконцентрирована на признании институциональных ограничений и ярко 
демонстрирует несовершенства рынка: недостаточную прозрачность, высокую сложность техно-
логических решений и необходимость координации множества заинтересованных сторон. Со-
здание партнерских отношений в  данном случае выступает механизмом институционального 
устройства, который позволяет преодолеть эти ограничения через формализацию и  развитие 
доверия, а  также через установление правил взаимодействия, обеспечивающих устойчивость 
и долгосрочность сотрудничества. В таком контексте партнерство позиционируется как гибкая 
институциональная форма, сочетающая преимущества рыночных механизмов, таких как конку-
ренция и специализация, а также внутрифирменного управления, таких как координация и ин-
теграция. Это дает возможности банку минимизировать свои трансакционные издержки, свя-
занные с частыми изменениями требований клиентов и технологической неопределенностью.

Стратегия Partner обеспечивает баланс между инновационной гибкостью и управляемостью 
рисков. Совместная разработка и эксплуатация новых решений позволяют банку и партнерам 
оперативно адаптироваться к изменениям рынка, разделять инвестиционные и операционные 
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риски, а  также использовать синергию компетенций. Это способствует созданию устойчивых 
конкурентных преимуществ и развитию экосистемы [2].

Однако стоит отметить, что такая форма сотрудничества требует высоких затрат на установ-
ление и поддержание доверия, координацию действий участников и управление конфликтами 
их интересов. При этом необходимость согласования целей и распределения выгод может суще-
ственно затруднить принятие решений и замедлить процессы внедрения инноваций.

Комбинированная стратегия подразумевает реализацию такого гибридного подхода, при 
котором банк одновременно использует все три стратегии в зависимости от конкретных задач, 
ресурсов и рыночных условий. В качестве примера можно привести наиболее выгодный, по мне-
нию автора, вариант взаимодействия. Так, для ключевых и стратегически важных технологий 
банку следует строить собственные решения (стратегия Build). Для ускорения выхода на рынок 
или получения доступа к уникальным технологиям банку целесообразно приобретать стартапы 
или лицензии (стратегия Buy). Для расширения экосистемы, доступа к новым рынкам и совмест-
ного развития банк, как управленческая организация, должен сформировать партнерские отно-
шения с огромным множеством контрагентов (стратегия Partner).

Такой гибридный подход позволит быстро адаптироваться к изменениям рынка и снизить 
трансакционные издержки посредством эффективного управления всей экосистемой банка.

Комбинированная стратегия позволяет диверсифицировать эти издержки и риски посред-
ством выбора для разных компонентов экосистемы наиболее эффективного институционально-
го режима. Например, критические и стратегически важные технологии банк может развивать 
самостоятельно, стандартизированные решения – ​приобретать, а инновационные и быстро ме-
няющиеся сервисы – ​реализовывать через партнерства.

Комбинированный подход отражает институциональную рациональность, признавая, что 
рынок и иерархия имеют свои ограничения и преимущества, а гибридные формы взаимодей-
ствия позволяют преодолевать эти ограничения. Институциональная структура комбинирован-
ной стратегии создает баланс между контролем, гибкостью и адаптивностью, снижая трансакци-
онные издержки и институциональные барьеры.

Такое сочетание форм сотрудничества и владения ресурсами способствует формированию 
устойчивой экосистемы банка с  четко выстроенными правилами, механизмами разрешения 
конфликтов и распределения выгод, что критично для долгосрочного развития и инновацион-
ной активности.

Безусловно, выбор наиболее эффективной стратегии развития экосистемы банка, как и  ее 
успешное функционирование, сопряжено с множеством вызовов и рисков, которые тесно связа-
ны с институциональными особенностями, трансакционными издержками и информационной 
асимметрией. Рассмотрим их подробнее в контексте теории трансакционных издержек и инсти-
туциональной экономики [4]:

1. Институциональная неопределенность и регулирование.
Банковский сектор регулируется жесткими нормами, которые значительно различаются 

по странам и регионам. Для экосистемы, охватывающей множество участников и территорий, 
это создает высокие трансакционные издержки на согласование действий и обеспечение соот-
ветствия требованиям. Риски связаны с изменениями в  законодательстве, неоднозначной ин-
терпретацией правил и необходимостью контроля за соблюдением норм в децентрализованной 
сети партнеров. Это значительно повышает издержки и может замедлять процесс внедрения ин-
новаций.

2. Информационная асимметрия и риск недобросовестного поведения.
При интеграции множества участников – ​банков, финтех-компаний, ритейла, государствен-

ных служб – ​возникает проблема односторонней информации, которая приводит к моральному 
риску и проблемам с контролем качества данных и транзакций. Это увеличивает издержки мо-
ниторинга, снижает доверие участников и усложняет координацию.

3. Координация и управление комплексностью.
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Экосистемы  – ​это по  своей природе сложные гибридные организации. Управление разно-
образными партнёрами, интеграция технологий и обеспечение совместимости систем требуют 
значительных издержек на координацию. Ошибки в институциональном дизайне могут приве-
сти к фрагментации, конфликтам интересов и снижению эффективности взаимодействия.

4. Технологические риски и уязвимости.
Интенсивная цифровизация, зависимость от  облаков, искусственный интеллект, блокчейн 

создает уязвимости системы, например, кибератаки и сбойные алгоритмы. Ошибки в управле-
нии технологическими рисками увеличивают трансакционные издержки контроля, а возмож-
ные репутационные потери могут подорвать доверие клиентов и партнеров.

5. Барьеры для входа и сохранения конкуренции.
Безусловно экосистемы стремятся к эффектам масштаба, однако они могут способствовать 

концентрации рыночной власти и порождать барьеры для новых участников. Это ведет к рискам 
монополизации, снижению инновационной динамики и  росту институциональных издержек, 
связанных с антимонопольным регулированием.

6. Неоднородность участников и распределение выгод.
Разные участники экосистемы обладают неодинаковыми ресурсами и стратегиями, что мо-

жет привести к конфликтам в распределении выгод и издержек, снижая мотивацию к сотруд-
ничеству. Институциональные механизмы разрешения таких конфликтов часто недостаточно 
развиты, что создает риски дезинтеграции сети.

Подводя итог, можно отметить, что развитие экосистем банков в настоящее время является 
ключевым трендом цифровой трансформации финансового сектора, который позволяет созда-
вать новые источники дохода, улучшать клиентский опыт, повышать операционную эффектив-
ность и гибкость управления. Однако успех требует рационального сочетания различных стра-
тегий, а также учета множества вызовов: от регулирования и безопасности до компетентного 
управления технологическими и организационными сложностями.

Только интегрированный, адаптивный подход, ориентированный на клиента и инновации, 
позволит банкам эффективно конкурировать и сохранять лидерство в условиях ускоряющихся 
изменений.
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