
25

BUSINESS. EDUCATION. LAW. 2025, June No. 2(71). Subscription index – 85747

© Антонец В. Г., 2025
© Antonets V. G., 2025

Научная статья
УДК 336.7
DOI: 10.25683/VOLBI.2025.71.1266

Victoria Grigoryevna Antonets
Candidate of Economics, Associate Professor,
Associate Professor of the Department of Tourism,
Donetsk National University of Economics and Trade  
named after Mikhail Tugan-Baranovsky
Donetsk, Russian Federation
vikuvi555@mail.ru

Виктория Григорьевна Антонец
канд. экон. наук, доцент,

доцент кафедры туризма,
Донецкий национальный университет экономики и торговли 

имени Михаила Туган-Барановского
Донецк, Российская Федерация

vikuvi555@mail.ru

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ЭКОСИСТЕМНЫХ СТРАТЕГИЙ В БАНКОВСКОЙ СФЕРЕ
5.2.4 — Финансы

Аннотация. В современной экономической среде экоси-
стемные бизнес-модели набирают обороты, а финансовые 
институты всё глубже оценивают их потенциал. Банки 
активно включаются в существующие экосистемы и даже 
выступают инициаторами их создания, рассматривая это 
как путь к собственному росту. Однако спектр возможно-
стей, предоставляемых экосистемной моделью, еще не пол-
ностью раскрыт банками. Становясь «архитекторами» 
экосистем, банки открывают для себя новые горизонты, при-
нимая на себя руководящие роли и развивая необходимые для 
этого перспективные компетенции. Это и определило цель 
настоящего исследования — изучение природы и перспектив 
развития банковских экосистем, а также совершенствова-
ние экосистемных стратегий в банковской сфере для форми-
рования дополнительных инновационных и технологических 
преимуществ, обеспечивающих банку устойчивое конкурент-
ное положение в долгосрочной перспективе.

Обоснована необходимость активизации внедрения 
современных финансовых технологий в банковскую практику 
с учетом особенностей потребностей клиентов банковских 
услуг, что позволит банковским организациям приобретать 
черты авангардного характера. Представлены перспектив-
ные направления развития финтеха на финансовом рынке. 

Исследование подчеркивает важность экосистемного под-
хода для роста и развития рынка финансовых технологий. 
Определены основные модели развития финтеха в рамках 
экосистем. Выделены основные параметры и условия раз-
вития экосистем, что позволило сделать вывод о том, что 
деловые экосистемы — это новая платформенно-ориенти-
рованная бизнес-модель, основанная на коллаборации разных 
бизнесов и модифицирующая конкурентную среду.

Результатом исследования стали разработанные 
четыре экосистемные стратегии, которые, согласно 
исследованиям, могут дать действующим организациям 
значительное преимущество на финансовом рынке. Три из 
них — это стратегии-организаторы, а четвертая описы-
вает, как банки могут выигрывать, выступая в качестве 
участников. Применение одной из представленных резуль-
тативных стратегий является необходимым условием для 
устойчивого развития банков в рамках экосистемного под-
хода, а также оказывает положительное влияние на про-
гресс финтех-индустрии в целом.
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стема, развитие, цифровизация, стратегия, параметры 
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IMPROVING ECOSYSTEM STRATEGIES IN BANKING
5.2.4 — Finance

Abstract. In the modern economic environment, ecosys-
tem business models are gaining momentum, and financial 
institutions are increasingly assessing their potential. Banks 
are actively involved in existing ecosystems and even initiate 
their creation, considering this as a path to their own growth. 
However, the range of opportunities provided by the ecosystem 
model has not yet been fully revealed by banks. By becoming 
“architects” of ecosystems, banks are opening up new horizons 
for themselves, taking on leadership roles and developing the 
necessary promising competences. This determined the purpose 
of this study - to explore the nature and prospects for the devel-
opment of banking ecosystems, as well as the improvement of 
ecosystem strategies in the banking sector to form additional 
innovative and technological advantages that provide the bank 

with a sustainable competitive position in the long term. The 
need to intensify the introduction of modern financial technolo-
gies into banking practice is substantiated, taking into account 
the specific needs of banking clients, which will allow banking 
organizations to acquire avant-garde features. Promising areas 
for the development of fintech in the financial market are pre-
sented. The study emphasizes the importance of the ecosystem 
approach for the growth and development of the financial tech-
nology market. The main models of fintech development within 
ecosystems are defined. The main parameters and conditions 
for the development of ecosystems are highlighted, which allow 
us to conclude that business ecosystems are a new platform-ori-
ented business model based on the collaboration of different 
businesses and modifying the competitive environment.
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The study resulted in the development of four ecosystem 
strategies, which, according to research, can give existing 
organizations a significant advantage in the financial mar-
ket. Three of them are organizing strategies, and the fourth 
describes how banks can win by acting as participants.  
The use of one of the presented effective strategies is a pre-

requisite for the sustainable development of banks within the 
ecosystem approach, and also has a positive impact on the 
progress of the fintech industry as a whole.

Keywords: fintech, banking, ecosystem, development, digi-
talization, strategy, ecosystem parameters, business model, fin-
tech industry, ecosystem concept
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Введение
Актуальность. В современных условиях традиционные 

банки переживают период трансформации, стремясь адапти-
роваться к быстро меняющемуся цифровому ландшафту. 
Они сталкиваются с растущей конкуренцией со стороны 
необанков, финтех-компаний и крупных технологических 
корпораций. Этот вызов усугубляется тем, что новое поко-
ление клиентов предъявляет всё более высокие требования 
к банковским услугам, ожидая от них удобства и функци-
ональности, сравнимой с платформами электронной ком-
мерции и сервисами вроде агрегаторов такси. Экосистемные 
бизнес-модели получают широкое распространение в совре-
менной экономике, их потенциал всё больше осознаётся 
финансовыми организациями. На глобальном и российском 
рынках активно формируются финансовые экосистемы, 
главным действующим лицом которых являются банки.

Изученность проблемы. Экосистема банковского биз-
неса представляет собой совокупность взаимосвязанных и 
взаимодействующих элементов, продуктов и услуг, состав-
ляющих бизнес-среду для банковской деятельности. Эко-
система банковского бизнеса включает в себя не только сам 
банк и его клиентов, но и различных партнеров и постав-
щиков услуг. Это могут быть финтех-компании, платежные 
системы, страховые компании, агрегаторы финансовых 
данных и другие участники рынка. Многие ученые прово-
дили научные исследования по бизнес-экосистеме коммер-
ческих банков. В частности, голландский экономист Марта 
Шимановска изучала различные аспекты банковских эко-
систем, включая влияние финансовых инноваций и роль 
банков в экономике [1]. Экономист А. Иванов высказал 
мнение, что концепция экосистемы в банковском бизнесе, 
интеграция нескольких сервисов, связанных общей ценно-
стью для клиента, в один пользовательский интерфейс соз-
дает ряд удобств [2]. М. В. Леонов в своих исследованиях 
подчеркивает, что развитие банковских экосистем с учетом 
финансовых технологий может коренным образом пере-
строить привычные банковские операции: от расчетно-кас-
сового обслуживания до кредитования и привлечения кли-
ентских средств [3, с. 99]. Исследователи М. Дж. Якобидес, 
К. Кеннамо и А. Гейвер рассматривают банковскую экоси-
стему в двух направлениях: как совокупность банковских 
организаций, связанных производственными процессами и 
ресурсами, как взаимосвязанную систему технологий [4]. 
Н. П. Радковская и О. Е. Фомичева предлагают рассматри-
вать экосистему как IT-платформу, позволяющую инте-
грировать и предлагать клиентам множество различных 
услуг и продуктов, как разработанных внутренними под-
разделениями банка, так и предоставляемых внешними 
партнерами [5]. Г. Б. Клейнер, М. А. Рыбачук, В. А. Кар-
пинская определяют банковскую экосистему как комплекс, 
состоящий из четырех компонент: кластера, плафтормы, 
сети и бизнес-инкубатора, который не исключает участия 
в экосистеме нескольких банков [6, с. 10]. В своих науч-

ных взглядах Р. Аднер определяет экосистему как набор 
многогранных партнеров, которые должны взаимодейство-
вать для реализации определенных ценностных предложе-
ний и связаны между собой структурой, которая обеспе-
чивает согласованность инновационной деятельности [7]. 
Н. И. Быканова, Ю. А. Соловей, Д. В. Гордя, Л. А. Конь-
шина в своих исследованиях фокусируются на том, что 
в бизнес-экосистемах клиентам становятся доступными 
линейка различных продуктов и услуг в «едином цифровом 
окне», предусматривается возможность гибкой интеграции 
с партнерами и проявляется синергетический эффект при 
одновременном использовании нескольких продуктов и 
услуг [8]. А. А. Метельский в качестве возможных направ-
лений развития банковских экосистем предлагает четыре 
стратегические модели: самостоятельное формирование 
универсальной экосистемы, самостоятельное формирова-
ние нишевой экосистемы, интеграция в существующую 
универсальную экосистему, интеграция в существующую 
нишевую экосистему [9, с. 645]. Несмотря на значительное 
количество исследований в данной области, на текущий 
момент отсутствует системный подход к идентификации 
экосистемных стратегий в банковской сфере с учетом вли-
яния финансовых технологий.

Научная новизна исследования заключается в совер-
шенствовании экосистемных стратегий в банковской сфе-
ре, которые в отличие от существующих, описывают два 
варианта развития: в качестве организатора и участника 
бизнес-экосистемы. Разработанные стратегии могут карди-
нально изменить ситуацию для банков, предоставив им воз-
можность выйти на новые рынки, привлечь новых клиентов 
и расширить ассортимент своих предложений.

Цель исследования заключается в выявлении направ-
лений и обосновании необходимости активизации внедре-
ния современных финансовых технологий в банковскую 
практику с учетом особенностей потребностей клиентов 
банковских услуг, что позволит банковским организациям 
приобретать черты авангардного характера.

Задачи исследования включают: обоснование преиму-
ществ бизнес-экосистемы для банковской сферы, опреде-
ление ключевых факторов развития экосистем и разработка 
направлений совершенствования экосистемных стратегий 
банковских организаций для оптимизации их деятельности.

Теоретическая значимость исследования заключается 
в дополнении и развитии теоретической базы стратегиче-
ского планирования в финансовых организациях с учетом 
современных требований бизнеса.

Практическая значимость исследования заключается 
в возможности применения полученных выводов в каче-
стве основы для оптимизации действующих экосистемных 
стратегий в банковской сфере, которые будут тесно связа-
ны с клиентскими и коммерческими амбициями бизнеса, 
а также для составления дорожной карты с учетом необхо-
димых возможностей и инвестиций.
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Основная часть
Методология исследования включала методы научной 

абстракции, группировки, сравнения, ретроспективного  
и перспективного, эмпирического анализа. Кроме того, 
были изучены обзоры практики применения цифровых 
финансовых инструментов, специализированная литера-
тура, материалы интернет-ресурсов и профильных высту-
плений специалистов на конференциях, а также научные 
публикации и экспертные оценки.

Результаты. Ускоренная цифровизация изменила дина-
мику конкуренции в банковском секторе. Обеспечение функ-
ционирования банков в рамках бизнес-экосистемы подразу-
мевает взаимодействие таких факторов и субъектов:

1. Клиенты: физические лица, корпоративные клиенты  
и субъекты малого бизнеса, которые пользуются услугами 
коммерческих банков для управления финансами, получения 
кредитов, инвестирования и выполнения других операций.

2. Банковские продукты и услуги: коммерческие банки 
предлагают широкий спектр продуктов и услуг, таких как 
счета, кредиты, дебетовые и кредитные карты, инвестици-
онные продукты, страхование и т. д.

3. Органы финансового регулирования: государствен-
ные органы и регулирующие органы осуществляют надзор 
за деятельностью коммерческих банков для обеспечения 
соблюдения законов и защиты интересов клиентов.

4. Конкуренты: другие коммерческие банки, кредит-
ные союзы и финансовые учреждения, которые поощряют 
инновации и разработку новых продуктов и услуг, создавая 
конкурентную среду.

5. Технологическая инфраструктура: коммерческие 
банки активно используют информационные технологии 
для обработки и хранения данных клиентов, автоматизации 
процессов, предоставления онлайн-банкинга и мобильных 
приложений [10].

Банки становятся частью экосистем, а некоторые из них 
инициируют их создание, видя в этой бизнес-модели воз-
можность для своего развития. Становясь частью экосистем, 
банки получают новые возможности, берут на себя новые 
управленческие функции, которые требуют развития новых 

перспективных компетенций. Этот аспект предопределяет 
необходимость исследования сущности и перспектив разви-
тия банковских экосистем и создания модели формирования 
дополнительных инновационных и технологических преи-
муществ банковских экосистем, позволяющих банку создать 
условия для долгосрочных конкурентных преимуществ.

Изучение предпринимательских экосистем становится 
самостоятельной областью исследований и рассматривается 
как особая бизнес-модель, характерная для эпохи цифрови-
зации. Несмотря на некоторое сходство с другими моделями 
экономической деятельности, то, что называют предприни-
мательскими экосистемами, не является просто эволюциони-
ровавшей формой партнерства и сотрудничества. В условиях 
цифровизации они приобретают самостоятельное значение 
и формируют новые конкурентные условия во внешней и 
внутренней среде. Будучи перспективной формой, она име-
ет ряд преимуществ, которые определяют ее самобытность  
и аутентичность. Это предопределено их технологичностью 
(в контексте наличия специальных технологий, формиру-
ющих систему и делающих ее аутентичной, рыночно-реле-
вантной и конкурентоспособной), реализацией цифровых 
платформенных отношений, распространенностью коопера-
тивных партнерств, доступностью финансовых отношений 
(форм, методов и технологий реализации, которые должны 
возрастать за счет включения в систему не только отноше-
ний, связанных с оплатой товаров и услуг, но и со страхова-
нием, кредитованием участников, иными возможными фор-
мами развития финансовых отношений и финансовых услуг 
в рамках экосистем, в т. ч. специализированных, которые 
должны возникать по мере их развития) [11].

Понятие экосистемы достаточно прочно вошло во все 
сферы современной экономической науки и хозяйственной 
деятельности. Парадигматичность экосистем характеризу-
ет их значимость для исследований и высокую вероятность 
возникновения новых условий ведения бизнеса из-за циф-
ровизации бизнес-процессов и трансформации потреби-
тельского поведения.

Особенности и основные факторы развития банковских 
экосистем представлены на рис. 1.

Рис. 1. Основные параметры экосистем (сост. по: [12—14])
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Дальнейшая эволюция банковской сферы будет заклю-
чаться в формировании открытых, интегрированных, 
недискриминационных и персонализированных экосистем. 
Банковская экосистема определяется как сеть взаимосвя-
занных организаций, деятельность которых направлена на 
повышение потребительской ценности. Ключевыми факто-
рами, обуславливающими данную эволюцию, являются:

1. Повышение требований к качеству обслуживания: 
увеличение ожиданий потребителей в отношении уровня 
сервиса, оказываемого финансовыми учреждениями, обу-
словлено опытом взаимодействия с цифровыми платфор-
мами нефинансового сектора. Традиционные банки испы-
тывают трудности в адаптации к данным требованиям, что 
создает предпосылки для появления альтернативных про-
вайдеров услуг.

2. Необходимость в комплексных решениях: акцент 
смещается с предоставления дискретных финансовых 
продуктов на удовлетворение всего спектра потребностей 

клиента. Это приводит к тенденции интеграции банков-
ских и небанковских сервисов для создания комплексных 
предложений.

Теоретическая концепция экосистем развивается 
быстрыми темпами, и уже сформировались новые взгля-
ды на понятие экосистем, отличные от тех, которые ста-
ли классическими [15]. Следует отметить, что пандемия 
COVID-19, несмотря на свой негативный характер, стиму-
лировала развитие экосистем. Возросший интерес научно-
го сообщества к изучению данного явления привел к уве-
личению числа публикаций и дифференциации позиций 
исследователей. Особый интерес представляет то, что эко-
системы способны конституировать новые формы сотруд-
ничества и новые формы конкуренции.

Основываясь на вышеизложенных фактах, определим 
четыре экосистемные стратегии, которые, согласно нашим 
исследованиям, могут дать действующим организациям 
значительное преимущество на рынке (рис. 2).

 
Рис. 2. Стратегические решения в банковской бизнес-экосистеме

Три из них — это стратегии-организаторы, а четвертая 
описывает, как банки могут выигрывать, выступая в каче-
стве участников.

1. Банк как координатор экосистемы. Банки создают 
вокруг своего основного бизнеса взаимосвязанную экоси-
стему, координируя взаимодействие с компаниями из раз-
ных отраслей. Они расширяют свои финансовые продук-
ты сопутствующими услугами. Эта модель подходит для 
крупных банков, стремящихся укрепить свои позиции на 
рынке или полностью трансформироваться в экосистем-
ных игроков. Основная преимущество — привлечение и 
удержание клиентов из сегмента малого и среднего биз-
неса, а также защита от конкурентов. Монетизация может 
потребовать времени.

2. Углубление в отраслевые ниши. Банки фокусиру-
ются на конкретных отраслях или рынках, где у них есть 
сильные позиции и потенциал для роста. Они предлагают 
специализированные продукты и услуги, адаптированные 
к потребностям этих сегментов, и стремятся к доминирова-
нию в выбранных нишах. Партнерство с крупными отрас-

левыми игроками позволяет быстро масштабировать дея-
тельность и повысить эффективность для всех участников. 
Этот подход также позволяет банкам внедрять принципы 
устойчивого развития и укреплять свою репутацию.

3. Экосистема как центр инноваций и платформа 
для экспериментов. Банки используют цифровые экоси-
стемы для тестирования новых продуктов, бизнес-моделей 
и технологий. Это позволяет им адаптироваться к меняю-
щимся условиям рынка, оценивать перспективные концеп-
ции и оптимизировать процессы. Эксперименты в экосисте-
мах помогают упростить продукты для цифровых каналов 
и улучшить соответствие адаптироваться под существую-
щие требования финансового рынка.

4. Банк как спонсор экосистемы. Банки могут участво-
вать в платформах, управляемых другими компаниями,  
в качестве спонсоров, предлагая свои продукты и услу-
ги под собственным брендом. Другой вариант — фоку-
сировка на конкретных сегментах экосистем и адапта-
ция предложений к их потребностям. Также банк может 
стать эксклюзивным партнером в нишевой экосистеме, 
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если обладает уникальными преимуществами. Участие  
в экосистемах снижает риски и требует меньших пер-
воначальных инвестиций, обеспечивая стратегическую 
гибкость. Банки с востребованными компетенциями 
могут устанавливать выгодные цены и получать значи-
тельную долю прибыли.

Заключение
Для банковских организаций формирование экоси-

стем представляет большой интерес, и многие банки осу-
ществляют свою деятельность в этом направлении. Этот 
процесс является инвестиционноемким и требует высо-
ких компетенций в цифровизации и организации гра-
мотного управления внутрибанковской деятельностью, 
а также высокоэффективных маркетинговых мероприя-
тий внутри и вне своей экосистемы. Следует отметить, 
что, формируя экосистемы, банки выходят на новый 
уровень организации деятельности, расширяют свои 
компетенции, диверсифицируют свою деятельность.  
В целом можно убедиться, что создание банковских эко-
систем — это не дань моде, а возможность улучшить 
свои финансовые показатели и создать дополнительные 
источники роста. При формировании экосистем раскры-
ваются новые возможности, имеющие скрытую форму. 
Помимо вышеперечисленных, это возможности увели-

чения количества клиентов, формирования уникальных 
синтезированных банковских и финансовых продуктов. 
Возможность установления контроля над инновациями, 
создаваемыми экосистемой, должна позволить банку- 
участнику не только получать доступ к инновациям, соз-
данным в различных областях, но и управлять и даже 
владеть созданной в рамках экосистемы интеллектуаль-
ной собственностью. Таким образом, банк-организатор 
становится сильным агентом рынка инновационных тех-
нологий и владельцем передовой интеллектуальной соб-
ственности. Это означает как новые компетенции, так  
и новые возможности и перспективы роста.

Таким образом, бизнес-экосистемы могут кардинально 
изменить ситуацию для банков, предоставив им возмож-
ность выйти на новые рынки, привлечь новых клиентов и 
расширить ассортимент своих предложений. Однако для 
достижения успеха финансовым организациям необходимо 
разработать согласованную стратегию экосистемы, которая 
будет тесно связана с клиентскими и коммерческими амби-
циями бизнеса, а также составить дорожную карту с учетом 
необходимых возможностей и инвестиций. Те, кто уверен-
но и целенаправленно воспользуется возможностями эко-
системы, смогут снизить риски и увеличить прибыль, а так-
же опередить более медленных и менее дисциплинирован-
ных конкурентов.
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