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Аннотация. На текущий момент состояние мировой экономики характеризуется как переходное, 
это обусловлено появлением и развитием такого феномена, как «цифровые инновации», которые 
являются результатом повышения значения информационно-коммуникационных технологий 
в экономических процессах. Цифровизация затронула практически все отрасли экономики, однако 
степень проникновения различается, поэтому цифровое выравнивание и выявление его роли 
в развитии отраслей, в том числе банковской, является актуальной научной и практической задачей. 
На рынке финансовых услуг на данный момент усиливается конкуренция по причине того, что помимо 
кредитных организаций на нем активно действуют небанковские игроки, оказывающие финансовые 
услуги, дублирующие банковские, что требует разработки новых подходов к цифровизации банковских 
бизнес-процессов. Для поддержания своей конкурентоспособности банки должны повышать степень 
цифровизации своих бизнес-процессов, поэтому актуальным направлением научных исследований 
является выявление роли цифровой экономики в развитии российских банков. Авторы обращают 
внимание на то, что внедрение отечественной банковской информационной системы с высокой долей 
вероятности способствует повышению не только эффективности деятельности банковских учреждений, 
но и уровня информационной безопасности банковских бизнес-процессов. Целью исследования 
является разработка дорожной карты внедрения банковской информационной системы в деятельность 
российского банка для повышения эффективности его деятельности в зависимости от степени охвата 
возможностей, предоставляемых цифровой экономикой, и уровня информационной безопасности 
банковских бизнес-процессов. В исследовании были применены следующие методы: статистический 
анализ, метод Черчмена – Аккоффа, метод экспертных оценок, метод построения дорожной карты. 
Результатом исследования является дорожная карта внедрения банковской информационной системы 
в деятельность российского банка. Авторы делают вывод, что роль цифровой экономики в развитии 
российских банков значительна и необходимо постоянно повышать уровень цифровизации банковских 
бизнес-процессов с целью увеличения степени охвата возможностей, предоставляемых цифровой 
экономикой, и уровня информационной безопасности банковских бизнес-процессов.
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Введение

Процессы цифровизации экономики 
как в России, так и в мире начались 
сравнительно недавно, при этом си-

ла их влияния на развитие социально-эко-
номических систем, в том числе банков-

ских, очень велика. Темп роста цифровой 
экономики и глубина ее проникновения во 
все сферы экономики доказывают важность 
исследований этого явления для формиро-
вания успешных стратегий развития россий-
ских компаний банковской сферы [9]. На те-
кущий момент способность адаптироваться 
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к темпу развития цифровой экономики 
и к возможностям, которые она предостав-
ляет, является ключевым фактором успеха 
любого бизнеса, в том числе банковского 
сектора. Процессы цифровизации имеют 
разнообразный масштаб, поэтому управле-
ние ими осуществляется как на уровне го-
сударств и межгосударственных структур, 
так и на уровне отдельных компаний, и эти 
управленческие процессы должны быть 
взаимосвязаны [8, с. 34]. Важными направ-
лениями являются исследование проявле-
ний цифровой экономики на микроуровне, 
а именно в отдельных кредитных органи-
зациях, и в то же время различные методы 
оценки уровня цифровизации их бизнес-про-
цессов. Исследования показывают, что клю-
чевые банки развитых стран, финансовая 
стратегия которых была ориентирована на 
цифровизацию, получили желаемый эффект 
от возможностей, которые предоставляет 
цифровая экономика. При этом можно сде-
лать вывод, что затраты на цифровизацию 
достаточно высоки, однако без них нет воз-
можности обеспечить необходимый уровень 
конкурентоспособности в современных ус-
ловиях. Что касается российских банков, то 
тут зависимость просматривается не всег-
да, поскольку оценка уровня цифровизации 
банковских бизнес-процессов происходит 
по разнородным критериям, которые на дан-
ный момент не приведены к единой системе. 
Кроме того, в условиях цифровой экономки 
необходимо уделять значительное внимание 
защите персональных данных клиентов бан-
ков и в конечном итоге их денежных средств, 
размещенных на счетах банка, а также 
снижению риска выдачи кредита по чужим 
персональным данным. Это приоритетные 
задачи банковских служб, отвечающих за 
информационную безопасность. Риск под-
вергнуться кибератакам злоумышленников 
на данный момент времени все еще высок, 
поэтому данному вопросу уделяется доста-
точно много внимания как на уровне банков, 
так и на уровне потребителей. Целью насто-

ящего исследования является разработка 
дорожной карты внедрения банковской ин-
формационной системы в деятельность рос-
сийского банка с целью повышения степе-
ни охвата возможностей, предоставляемых 
цифровой экономикой, и уровня информаци-
онной безопасности банковских бизнес-про-
цессов. Задачи исследования: выявить сущ-
ность цифровой экономики; оценить уровень 
зрелости цифровой экономики в России; 
осуществить обоснованный выбор инстру-
мента цифровизации бизнес-процессов 
банка, соответствующего уровню зрелости 
российской цифровой экономики; сформи-
ровать дорожную карту постепенного вне-
дрения импортозамещенной банковской 
информационной системы для получения 
максимального эффекта от цифровизации 
банковских бизнес-процессов. 

Методы исследования

В рамках исследования были применены 
следующие методы. Статистический ана-
лиз применялся для оценки уровня развития 
цифровой экономики в РФ по сравнению со 
странами-лидерами цифровизации эконо-
мики. Методом Черчмена – Аккоффа был 
осуществлен обоснованный выбор отече-
ственной банковской информационной си-
стемы для оцифровки банковских бизнес-
процессов. В рамках данного метода был 
рассчитан коэффициент согласованности 
экспертов (Кс):

 Кс = Ок / ∑Ок,  (1)

где Ок – оценка критерия;
 ∑Ок – сумма оценок всех критериев.

Метод экспертных оценок был применен 
для нахождения конкретных значений по-
казателей эффективности банковских биз-
нес-процессов, в качестве экспертов высту-
пали сотрудники АО «Газпромбанка», было 
опрошено пять экспертов, процедура со-
стояла из трех раундов. Space-анализ был 
использован для построения профиля поли-
тики безопасности электронных платежей, 
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что позволило выявить факторы, оказыва-
ющие наиболее значительное влияние на 
процесс развития безопасности электрон-
ных платежей в России. Метод дорожной 
карты был применен для описания этапов 
внедрения импортозамещенной банковской 
информационной системы.

Обзор литературы

Вопросы цифровизации банковских биз-
нес-процессов находятся в центре научных 
исследований множества отечественных 
и зарубежных ученых. Особое внимание уде-
ляется проблеме нахождения баланса между 
возможностями, возникающими в результате 
развития цифровой экономики, и рисками, 
которые сопровождают этот процесс. Циф-
ровая экономика все чаще рассматривает-
ся как среда, в которой банковские услуги 
трансформируются и выходят на другой уро-
вень качества. В целом можно отметить, что 
наиболее проработанными являются общие 
вопросы цифровой экономики, которым по-
священо достаточно большое количество 
научных работ. Общие вопросы стратегий, 
инструментов и технологий цифровизации 
экономики рассмотрены в работах таких 
отечественных авторов, как Д. В. Ковалев, 
Н. А. Косолапова, Е. А. Лихацкая [7], Л. А. Пе-
трова, Т. Е. Кузнецова [13], М. А. Плахотнико-
ва и др. [14], А. Е. Трубин и др. [19]. Указан-
ных авторов объединяет системный подход 
к изучению сущности цифровой экономики, 
а также значительные результаты в анализе 
технологий цифровизации и рисков, которые 
их сопровождают. 

Из зарубежных авторов, занимающихся 
проблемами развития цифровой экономики, 
внимания заслуживают A. P. Salgado-Reyes 
и R. Rodríguez-Aguilar [24], которые в основ-
ном рассматривают влияние Индустрии 4.0 
на различные сектора экономики, в том чис-
ле банковскую сферу. Также необходимо 
выделить работу таких авторов, как C. Van 
Tonder, C. Schachtebeck, C. Nieuwenhuizen, 

B. A. Bossink [28], которых объединяет тема-
тика, связанная с трансформацией бизнес-
моделей организаций различных отраслей 
под влиянием цифровизации экономики. 

Вопросы инноваций в банковской сфе-
ре, в том числе цифровых, освещены в ра-
ботах следующих отечественных авторов: 
А. Г. Антюфьев и др. [1], Б. С. Бадмаева 
[2], Изотова Ю.Г. и др. [6], О. Г. Семенюта 
[17]. Главной мыслью научных работ дан-
ных авторов выступает формирование пу-
тей трансформации банковских инноваций 
под влиянием цифровой экономики. Авторы 
уделяют много внимания анализу цифрови-
зации банковских бизнес-процессов и вы-
явлению тех инноваций, которые являются 
факторами успеха в данной отрасли. 

Что касается зарубежных авторов, кото-
рые анализируют трансформацию банков-
ских бизнес-процессов под влиянием циф-
ровой экономки, то можно отметить работу 
S. T. Bharath, S. Dahiya, I. Hallak [23]. Главная 
мысль их исследований состоит в необхо-
димости увеличения степени цифровизации 
банковских бизнес-процессов в соответ-
ствии со стратегией цифровизации банков-
ской отрасли. Исследования в этом направ-
лении показывают, что при формировании 
стратегий цифровизации бизнес-процессов 
на уровне отдельного банка необходимо учи-
тывать некоторые специфические риски.

Оценка тенденции и закономерностей 
процессов цифровизации банковского сек-
тора прослеживается в работах Н. И. Быка-
новой и др. [4]. Авторы анализируют подходы 
к цифровизации российского банковского 
сектора, проводят аналогии с опытом зару-
бежных стран, а также формируют предло-
жения по управлению цифровой трансфор-
мации на микроуровне. Тема обоснования 
стратегий цифровой конвергенции и созда-
ния экосистемы банковской деятельности 
прослеживается в работах Т. А. Кузовковой 
и др. [8]. Основной мыслью трудов данных 
авторов является обоснование эффектив-
ности создания банковских экосистем на 
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основе цифровых бизнес-процессов, а так-
же оценка цифровой конвергенции россий-
ской банковской отрасли. 

На данный момент благодаря активно-
му развитию феномена цифровой эконо-
мики увеличение ее влияния на все отрас-
ли экономики, в том числе на банковскую 
сферу, существует, несмотря на множество 
научно-практических исследований на со-
пряженные темы, дискуссионные вопросы, 
связанные с регулированием процессов 
цифровизации бизнес-процессов на уров-
не отдельных кредитных организаций и рос-
сийской банковской системы в целом, по-
этому данная тема актуальна.

Результаты исследования
Цифровая экономика как явление и науч-

ный феномен существует сравнительно не-
давно – с конца XX века. Сам термин «циф-
ровая экономика» был в первый раз исполь-
зован в 1995 году IT-специалистом из США 
Николасом Негропонте в рамках своего до-
клада на экономическом форуме [7, c. 25].

Как уже было сказано выше, на данный 
момент теоретическая сущность цифровой 
экономки пока определена недостаточно чет-
ко, однако в практическом плане данный эко-
номический феномен развивается и посто-
янно расширяет сферы своего применения. 
Для оценки текущего уровня развития циф-
ровой экономики необходимо прежде всего 
определиться с параметрами и показателя-
ми, по которым можно оценить этот уровень. 
Выделяют следующие направления оценки:

1) уровень проникновения в экономиче-
ские сферы государства;

2) результативность проявления в этих 
сферах;

3) уровень воздействия на глобальный 
рынок.

Кроме того, необходимо выделить облас-
ти применения цифровой экономики (рис. 1).

Как видно из рисунка 1, цифровая эконо-
мика, кроме наиболее явных компонентов, 
имеет и другие перспективные направления.

Определение уровня развития цифро-
вой экономики осуществляется при помо-
щи определенной системы показателей1. 
В целом показатели, характеризующие рос-
сийскую цифровую экономику, представле-
ны в таблице 1.

Необходимо раскрыть, что понимается 
под показателем «доля цифровой экономи-
ки в ВВП», поскольку дальнейшее исследо-
вание во многом опирается на данный пока-
затель. Доля цифровой экономики в ВВП – 
это процент совокупных затрат на цифро-
вые технологии, который состоит из четырех 
компонентов: личного потребления (покуп-
ка планшетов, компьютеров, программно-
го обеспечения, подключения к сети Интер-
нет и т. п.), государственных расходов (на 
обеспечение кибербезопасности, програм-
мное обеспечение и т. п.), частных инвести-
ций (в информационно-коммуникационные 
технологии) и торгового баланса [16, с. 35]. 
Расчет подобных показателей в рамках гло-
бального мира показывает, что темпы разви-
тия цифровой экономики лишь немного вы-
ше российских (рис. 2) [24, с. 822]. 

Как видно из рисунка 2, наибольшей до-
лей обладает Китай, а Россия пока занима-
ет четвертое место. Развитие приведенных 
в таблице 1 параметров в России происхо-
дит примерно так же, как и на глобальном 
рынке [24, с. 823]. Следовательно, некото-
рое отставание в степени развитии цифро-
вой экономики в России от мирового уровня 
не является критичным.

Кроме того, важными параметрами оцен-
ки выступают уровень благоприятности сре-
ды для развития цифровой экономики и сте-
пень охвата интересов трех главных сторон 
общества: граждан, бизнеса и правительства 
[11, с. 367]. Исследования показывают, что 
на данный момент наиболее благоприятная 
среда для развития цифровой экономики 

1 Цифровая трансформация в России: итоги 
2022 года и планы на 2023 год. URL: https://www.garant.
ru/article/1605871/ (дата обращения: 10.07.2023).
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создана в США и Канаде. При этом там же 
существует и наиболее удачная комбинация 
политических решений и инфраструктурных 
факторов для цифровизации экономики. 

На глобальном рынке наибольшая сте-
пень вовлеченности в цифровую экономи-
ку наблюдается у граждан Канады, Швеции 

и США [23, с. 2740; 25, с. 331]. Этому способ-
ствовали высокий уровень готовности к циф-
ровизации общества и экономики, высокий 
уровень потребления цифровой продукции, 
а также зрелость электронного бизнеса. 

Еще одним показателем является сте-
пень использования так называемого 

Интернет-магазины

Online stores

Сервисы по предоставлению  
онлайн-услуг

Services for providing online services

Прочие виды деятельности, прино-
сящие доход в сети Интернет

Other types of income-generating 
activities on the Internet

Информационные сайты,  
зарабатывающие на рекламе

Information sites that make money 
from advertising

ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА / DIGITAL ECONOMY

Источник: составлено авторами на основании [14, с. 294].

Рис. 1. Области применения цифровой экономики

Fig. 1. Areas of application of the digital economy

Таблица 1. Основные показатели цифровой экономики России на 2022 г.

Table 1. Key indicators of the Russian digital economy for 2022

Наименования показателей / Names of indicators Значения / Values

Доля цифровой экономики в ВВП, % 2,8

Доля интернет-зависимых рынков в ВВП, % 19

Кадровая индустрия Рунета, млн чел. 2,5

Инфраструктура и ПО Рунета, млрд руб. 2000

Маркетинг и реклама в Рунете, млрд руб. 171

Цифровой контент, млрд руб. 63

Электронная коммерция, млрд руб. 1238

Доля мобильной экономики в ВВП, % 3,7

Уровень достижения цифровой зрелости, % 65,8

Доля массовых социально значимых услуг в электронном виде, % 99,97

Доля домохозяйств, которым обеспечен широкополосный доступ к интернету, % 86,1

Объем вложений в отечественные IT-решения, млрд руб. 521,9

Источник: составлено авторами на основании: Россия в цифрах. 2021. Крат. стат. сб. – М.: Росстат, 2021. – 
125 с.; Цифровая трансформация в России: итоги 2022 года и планы на 2023 год. URL: https://www.garant.ru/
article/1605871/ (дата обращения: 10.07.2023).
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электронного правительства [27]. Раньше 
всех электронное правительство стали ис-
пользовать в Швеции, США, Канаде и Ав-
стралии. Однако, как уже было сказано 
выше, основные показатели оценки уров-
ня развития цифровой экономики связаны 

с сетью Интернет, поскольку ее появление 
и развитие является одной из причин воз-
никновения цифровой экономики. По ста-
тистическим данным Global Digital 2023, 
в 2023 году количество интернет-пользовате-
лей в мире составило 5,160 млрд чел. (рис. 3).

Источник: составлено авторами на основании: Global Digital 2023. URL: https://www.web-canape.ru/business/
statistika-interneta-i-socsetej-na-2023-god-cifry-i-trendy-v-mire-i-v-rossii/ (дата обращения: 12.09.2023).

Рис. 3. Динамика количества интернет-пользователей в мире в 2018–2022 гг., млрд чел. 

Fig. 3. Dynamics of the number of Internet users in the world in 2018–2022, billion people

Источник: составлено авторами на основании [24, с. 822].

Рис. 2. Доли цифровой экономики в ВВП (2022 г.), %

Fig. 2. Share of the digital economy in GDP (2022), %
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Данные, представленные на рисунке 3, 
свидетельствуют о том, что за последние 
11 лет анализируемого периода произо-
шло увеличение количества интернет-поль-
зователей более чем в 2,3 раза, это доста-
точно быстрый темп роста. Однако деком-
позируя данный темп роста, можно отме-
тить, что он значительно отличается от года 
к году. Так, например, максимальный темп 
роста +12,6% был в 2016 г. в сравнении 
с 2015 г. В свою очередь, самый минималь-
ный темп роста +4% был в 2022 г. в сравне-
нии с 2021 г. Тем не менее, обращая внима-
ние на имеющиеся данные (рис. 3), можно 

констатировать, что проникновение цифро-
вой составляющей в экономику имеет по-
ложительную восходящую тенденцию. В от-
чете Global Digital 2023 также отмечено, что 
в разных странах мира уровень проник-
новения цифровых технологий различный 
(рис. 4).

Данные, представленные на рисунке 4, 
позволяют сделать вывод, что в 24 стра-
нах мира уровень использования цифро-
вых технологий составляет более 90%, еще 
у 10 стран – от 80 до 90%, у остальных – ни-
же 80%. В России анализируемый показа-
тель составляет 88%. Изучая отчет Global 

Источник: составлено авторами на основании: Global Digital 2023. URL: https://www.web-canape.ru/business/
statistika-interneta-i-socsetej-na-2023-god-cifry-i-trendy-v-mire-i-v-rossii/ (дата обращения: 12.09.2023).

Рис. 4. Уровень проникновения цифровых технологий в странах мира,  
% от общей численности населения 

Fig. 4. Penetration level of digital technologies in countries of the world, % of the total population 
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Digital 2023 по России, следует обратить 
внимание на следующие моменты:

1) общее количество пользователей 
интернета на январь 2023 г. составило 
127,6 млн чел.;

2) доля пользователей интернета и, сле-
довательно, цифровых технологий от общей 
численности населения составила 88,2%;

3) среднее дневное время пользования 
интернетом пользователями составило 7 ча-
сов 57 минут;

4) процент пользователей, использую-
щих мобильные телефоны для доступа к ин-
тернету, составил 92,1%.

Таким образом, цифровые технологии 
в экономической и управленческой деятель-
ности формируют инновационную модель 
стратегического управления банком, кото-
рая обладает характеристиками, указанны-
ми на рисунке 5. 

Цифровизация экономических и управ-
ленческих процессов как организаций в це-
лом, так и банков в частности в зарубежных 
странах проявляет себя в принципе так же, 
как и в России, но основным показателем 

и фактором проявления является доступ-
ность сети Интернет. Таким образом, осо-
бенностью цифровых процессов в управле-
нии зарубежных организаций является бо-
лее высокий уровень проникновения циф-
ровизации во все сферы как со стороны 
потребителя, так и бизнеса, что предостав-
ляет определенные возможности развития 
стратегического управления за рубежом, 
а именно:

1) зарубежные организации, в том числе 
кредитные, имеют больше опыта в автома-
тизации управленческих бизнес-процессов, 
чем российские;

2) стратегическое управление большин-
ства зарубежных банков включает отдель-
ную стратегию цифровизации деятельности 
организации, в том числе управления;

3) на сегодняшний день стратегическое 
управление большинства зарубежных бан-
ков имеет больший процент адаптации 
к цифровой экономике, чем российские. 

Следующей значимой тенденцией в бан-
ковском секторе является сращивание пла-
тежных систем и социальных сетей, а также 

Акцент  
на ключевые  
компетенции

Focus on core 
competencies

Возможность разви-
тия интеграционных 
процессов на основе 

автоматизации  
бизнес-процессов  

управления

Possibility of 
developing integration 

processes based 
on automation 

of business 
management 

processes

Перенаправление 
независимым  
и дочерним  

организациям  
в аутсорсинг  
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бизнес-процессов
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business processes 
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Инновационная модель стратегического управления банком

Innovative model of strategic bank management

Рис. 5. Инновационная модель управления банком, сформированная  
под влиянием цифровой экономики

Fig. 5. An innovative model of bank management, formed under the influence of the digital economy
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мессенджеров [2, c. 289]. По исследова-
ниям аналитических агентств, на конец 
2021 года популярность социальных се-
тей среди российских пользователей была 
очень велика2. При этом численность ауди-
тории социальных сетей в России на нача-
ло 2021 года составила 70 миллионов поль-
зователей, то есть 48% от всего населения 
страны3. За последние четыре года как 
в России, так и во всем мире наблюдается 
рост количества безналичных платежей, что 
стимулируется постоянно растущими инве-
стициями в развитие банковской инфра-

2 Исследование «Экономика Рунета / Цифровая 
экономика России 2022/2023»: одиннадцатый выпуск 
регулярного отчета о состоянии и развитии интер-
нет-экономики России. URL: https://raec.ru/activity/
analytics/9884/ (дата обращения: 10.07.2023).

3 Цифровая экономика: краткий статистиче-
ский сборник. URL: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/
share/802513326.pdf/ (дата обращения: 10.07.2023).

структуры пластиковых карт и изменение 
потребительского поведения в сторону ак-
тивного использования цифровых техноло-
гий. Приведем данные эмиссии и примене-
ния платежных карт в период 2019–2022 гг. 
на рисунке 6.

Данные, представленные на рисунке 6, 
позволяют проследить постоянный рост 
количества активных банковский карт, это 
говорит о том, что все большее количе-
ство владельцев платежных карт осознают 
ее полезность и удобство использования 
в современном мире. Катализатором этого 
процесса также можно назвать пандемию 
COVID-19, когда необходимость в безналич-
ных платежах существенно выросла. В том 
числе количество активных банковских 
карт в 2022 году по сравнению с 2021 го-
дом выросло на 45 п.п., при этом их доля 
в общем объеме выпущенных карт увеличи-
лась почти на 20 п.п. Если сравнивать с ро-

Источник: составлено авторами на основании: Цифровая трансформация в России: итоги 2022 года и планы 
на 2023 год. URL: https://www.garant.ru/article/1605871/ (дата обращения: 10.07.2023).

Рис. 6. Динамика эмиссии и использования платежных карт на рынке России

Fig. 6. Dynamics of the issue and use of payment cards in the Russian market
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стом активных банковских карт в 2021 году 
по сравнению с 2020 годом, то он составил 
31 п.п., т. е. на 14 п.п. меньше, чем в пери-
од активного действия пандемии. Таким об-
разом, можно сделать вывод, что процессы 
цифровизации в банковском секторе были 
ускорены из-за ситуации, вызванной изо-
ляцией и переходом множества операций 
и взаимодействий в онлайн-режим. 

Данные, отраженные на рисунке 6, так-
же демонстрируют рост доли бесконтакт-
ных платежей при оплате картой: в 2022 го-
ду она составила 86%, что почти на 40 п.п. 
больше, чем в 2021 году. Это одна из наибо-
лее явных тенденций рынка банковских ус-
луг, которая обусловлена процессами циф-
ровизации. 

В целом можно сказать, что сейчас рос-
сийская экономика испытывает потреб-
ность в расширении масштабов безналич-
ных платежей, а потребители все больше 
используют платежные банковские карты 
в качестве основного платежного средства.

Важной тенденцией, трансформирую-
щей российскую банковскую систему, яв-
ляется внедрение Единой биометрической 
системы (ЕБС) [15]. Появление ЕБС напря-
мую связано с цифровой трансформацией 
банковской системы и является одним из ее 
эффектов. ЕБС обладает двумя основны-
ми достоинствами: она повышает уровень 
кибербезопасности банковских операций 
и снижает уровень затрат на привлечение 
отдельных категорий клиентов [15]. Несмо-
тря на ряд проблем, с которыми столкну-
лась российская банковская система при 
внедрении ЕБС, в 2022 году 223 российских 
банка уже подключились к ЕБС [3]. Кроме 
того, около 30% клиентов этих банков пре-
доставили свои биометрические данные, 
это означает, что банковские инновации, 
связанные с использованием ЕБС, уже мо-
гут влиять на общую эффективность бан-
ковской деятельности.

Указанные выше тенденции коррелируют 
с динамикой и направлениями трансфор-

мации, которые происходят в сфере элек-
тронных платежей на глобальном рынке. 
Следовательно, те решения, которые за-
рекомендовали себя на глобальном рынке 
электронных платежных услуг, можно после 
определенной адаптации использовать и на 
российском. При этом количественное от-
ставание от США и Канады не влечет за со-
бой сколько-нибудь серьезных проблем, так 
как темпы развития российской цифровой 
экономики очень высокие, а инновационные 
решения по уровню качества соответствуют 
мировым. Однако приведенные выше инно-
вационные тенденции не снижают значения 
существующих платежных систем. 

Вышеприведенные данные позволяют 
констатировать, что уровень цифровизации 
экономики сохраняет тенденцию к увеличе-
нию, исключением не является и экономика 
России, несмотря на определенные геопо-
литические сложности.

Таким образом, можно сформулировать 
цели процесса трансформации банковских 
услуг под влиянием цифровой экономики. 
Цели предполагают развитие трех главных 
направлений: 

1) совершенствование цифровой ин-
фраструктуры рынка банковских услуг;

2) усиление безопасности платежей 
в условиях цифровой экономики;

3) увеличение степени охвата трудно-
доступных мест элементами платежной ин-
фраструктуры. 

Предлагаемое направление совершен-
ствования предполагает развитие на тер-
ритории России платежных агрегаторов, по-
скольку они являются достаточно удобным 
платежным инструментом и в целом будут 
способствовать повышению эффективно-
сти рынка электронных платежей.

Предлагается внедрить программу под-
держки определенных агрегаторов, кото-
рые соответствуют следующим критериям: 

1) присутствие на рынке боле пяти лет; 
2) возможность подключения как физи-

ческих, так и юридических лиц;
3) удобные тарифы;
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4) дополнительные сервисы (SMS-
информирование, логистика, ручное выстав-
ление счетов, предоставление CMS и др.);

5) широкий спектр услуг и удобная 
служба поддержки.

В рамках развития цифровой банков-
ской инфраструктуры необходимо увели-
чить количество устройств оплаты с воз-
можностью считывания NFC-чипов (на 10%) 
и QR-кодов (на 15%).

Вторым направлением стратегии эффек-
тивного внедрения и продвижения цифро-
вых платежных систем является усиление 
безопасности электронных платежей в ус-
ловиях цифровой экономики.

В таблице 2 представлены экспертные 
оценки направлений политики информаци-
онной безопасности платежей, а также кри-
терии, по которым они были оценены [10; 
22, c. 38]. 

На основе результатов таблицы 2 была 
проведена оценка уровня реализации по-
литики безопасности электронных плате-
жей (рис. 7).

Как видно из рисунка 7, наибольшую 
площадь занимают инновационное на-
правление, которое можно интерпрети-
ровать как развитие цифровых иннова-
ций, и экономическое направление, под-
разумевающее финансирование развития 

инструментов цифровой безопасности, 
следовательно, это ключевые факторы, 
способствующие развитию безопасно-
сти электронных платежей в России. Они 
требуют концентрации усилий для успеш-
ной реализации интеграции национальных 
и региональных платежных систем в сло-
жившихся условиях.

Реализация практических аспектов вли-
яния цифровизации экономики на бан-
ковскую сферу в рамках данного иссле-
дования было проведено на примере АО 
«Газпромбанк»4, который является одним из 
ключевых игроков российской банковской 
системы5. Для автоматизации банковской 
деятельности необходимо рассматривать 
отечественные банковские информацион-
ные системы (БИС) широкого функциона-
ла, это необходимо для оптимизации про-
цесса перехода на цифровые банковские 
бизнес-процессы [2]. Анализ рынка банков-
ского программного обеспечения позволил 
выбрать два альтернативных варианта: БИС 
R-Style (разработчик программного обеспе-

4 АО «Газпромбанк»: официальный сайт. URL: 
https://www.gazprombank.ru/ (дата обращения: 
12.06.2023).

5 Рейтинг банков. URL: https://www.sberometer.ru/
banks/ (дата обращения: 10.07.2023).

Таблица 2. Исходные данные для построения профиля безопасности платежей (экспертные оценки)

Table 2. Initial data for building a payment security profile (expert assessments) 

Приоритеты  
безопасности  

платежей

Payment security 
priorities

Критерии / Criteria

Стоимость  
внедрения

Implementation 
cost

Срок оку-
паемости 
Payback 
period

Предполагае-
мый эффект 

Estimated 
effect 

Стратегическое 
значение 

Strategic 
importance 

Социальное 
значение

Social 
significance

1. Технологические 4 5 4 3 4

2. Экономические 3 5 5 3 5

3. Социальные 4 3 4 3 4

4. Образовательные 3 3 3 4 4

5. Инновационные 4 3 2 4 3

Источник: составлено авторами на основании [10, 12, 13, 21, 28].
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чения для банков, промышленных и агро-
промышленных предприятий) и БИС Диа-
софт (комплексная система автоматизации 
банка)6. Чтобы выбор альтернативы был 
обоснован, воспользуемся методом Чер-
чмена – Аккоффа [26]. Для применения вы-
бранной методики нужно в первую очередь 
сформулировать критерии оценки для вы-
деленных альтернатив (рис. 8).

На рисунке 8 представлен ранг критери-
ев: так, самый низкий ранг 1 у критерия V2 
(сложность перехода от текущего ПО), а са-
мый высокий 5 – у критерия V4 (предпола-
гаемая эффективность). Кроме того, дана 
оценка критериев, на основании которой 
выставлен ранг.

Далее необходимо рассчитать коэффи-
циент согласованности экспертов, для это-
го применим формулу (1):

Ксv1 = 0,9 / 3,5 = 0,255; 
Ксv2 = 0,2 / 3,5 = 0,061;

6 Программные продукты Diasoft FA# Beans: офици-
альный сайт. URL: https://www.diasoft.ru/banks/products/
fa/ (дата обращения: 10.07.2023); R-Style Softlab: офи-
циальный сайт. URL: https://www.softlab.ru/ (дата обра-
щения: 10.07.2023).

Ксv3 = 0,6 / 3,5 = 0,171; 
Ксv4 = 1 / 3,5 = 0,290;
Ксv5 = 0,8 / 3,5 = 0,230.

Коэффициенты согласованности имеют 
небольшой разброс, поэтому можно счи-
тать мнение экспертов согласованным. На 
следующем этапе необходимо дать оцен-
ку полезности альтернативных вариантов 
(табл. 3).

Данные, представленные в таблице 3, 
свидетельствуют о том, что необходимо 
остановиться на альтернативе А – R-Style. 

Внедрение нового программного обеспе-
чения требует разработки дорожной карты 
с целью оптимизации этого процесса. Раз-
работка дорожной карты по внедрению им-
портозамещенной банковской информаци-
онной системы содержит несколько этапов 
[17, c. 50; 18, c. 117]. На первом этапе необ-
ходимо разработать показатели эффектив-
ности автоматизированных бизнес-процес-
сов банка, на основе которых можно оце-
нить эффективность [5]. Соответственно, 
на основе этих целей реализуется главная 
задача проекта, заключающаяся в повы-
шении эффективности бизнес-процессов 

Рис. 7. Профиль политики безопасности электронных платежей

Fig. 7. Electronic payment security policy profile
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банка за счет повышения информационной 
безопасности и в повышении степени охва-
та возможностей цифровизации банковских 
бизнес-процессов. Далее необходимо вы-
делить конкретные показатели эффектив-
ности банковских бизнес-процессов на ос-
нове экспертных оценок (табл. 4).

Как видно из таблицы 4, система пока-
зателей эффективности банковских биз-

нес-процессов отражает стратегические 
цели банка в области освоения возможно-
стей цифровой экономики. Следователь-
но, внедрение данной системы показате-
лей согласуется с главной целью проекта 
по цифровизации бизнес-процессов банка 
при помощи импортозамещенной банков-
ской информационной системы, а именно 
повышения их эффективности. 

Таблица 3. Оценка полезности альтернативных вариантов

Table 3. Assessing the usefulness of alternatives

Альтернатива (А) 

 Alternative (A)

Критерии / Criteria

Нормированный коэффициент 

Normalized coefficient

А (R-Style) 

А (R-Style)

B (Диасофт) 

B (Diasoft)

V1 0,255 0,711 0,612

V2 0,061 0,911 0,510

V3 0,171 0,700 0,800

V4 0,290 0,800 0,900

V5 0,230 0,900 0,900

Полезность / Utility – 0,804 0,744

Рис. 8. Критерии оценки для выделенных альтернатив

Fig. 8. Evaluation criteria for selected alternatives
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Таким образом, если мероприятия по вне-
дрению импортозамещенной банковской ин-
формационной системы (БИС) будут успеш-
но реализованы, то это приведет к ликвида-
ции проблемы, которая не позволяла ранее 
полностью воспользоваться возможностя-
ми, предоставляемыми банковским органи-
зациям цифровой экономикой, и обеспечит 
рост прибыльности и рентабельности бан-
ка в целом. Внедрение импортозамещенной 
БИС предлагается осуществлять на основе 
дорожной карты (рис. 9).

Рассмотрим указанные на рисунке 9 ме-
роприятия более подробно. В данный мо-
мент наблюдается краткосрочный эконо-
мический спад, вызванный нестабильной 
внешнеполитической обстановкой и анти-
российскими санкциями, что, в том числе, 
влияет на банковскую отрасль. По оценкам 
аналитических агентств, в конце 2024 го-
да последствия кризиса будут ослабевать 
и наметится подъем экономики [20]. По этой 
же причине на второй год реализации до-
рожной карты мы предлагаем уделить вни-

мание ускорению основных бизнес-процес-
сов, поскольку прогнозируется рост во всех 
секторах экономики, что увеличит спрос на 
банковские услуги.

Следующим этапом является последо-
вательная смена компьютерного оборудо-
вания. Сначала вывод морально устарев-
шего компьютерного оборудования, затем 
ввод нового оборудования, отвечающего 
современным требованиям. Следующим 
очень важным этапом, которым мы предла-
гаем завершать рассматриваемый нами пе-
реход на новую БИС, является внедрение 
показателей удовлетворенности клиентов. 
Реализация данной системы показателей 
должна быть интегрирована в информаци-
онную систему банка, т. е. в предлагаемую 
БИС R-Style, которая входит в реестр оте-
чественного программного обеспечения7.

Таким образом, проект по внедрению 
БИС R-Style согласуется со стратегическими 

7 R-Style Softlab: официальный сайт. URL: https://
www.softlab.ru/ (дата обращения: 27.07.2023).

Таблица 4. Показатели оценки эффективности банковских бизнес-процессов (БП)

Table 4. Indicators for assessing the effectiveness of banking business processes (BP)

Наименование показателя

Name of indicator

Желаемый результат, % 

Desired result, %

Снижение  
стоимости БП 

Reducing the 
cost of business 

processes 

Ожидаемый рост объема 
реализации услуг 

Expected growth in the 
volume of sales  

of services

1. Уровень автоматизации БП 7 –

2.  Уровень квалификации работников предприятия, 
являющихся участниками автоматизированных БП 

3 –

3.  Процент привлечения новых клиентов благодаря 
увеличению уровня комфортности и скорости бан-
ковского обслуживания

– 2

4.  Уровень удовлетворенности существующих клиен-
тов за счет повышения уровня цифровых сервисов 
и уровня безопасности банковских услуг

– 3

5. Уровень качества банковских услуг – 3

Итого 10% 8%

Источник: составлено авторами на основании [5].
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целями банка и приведет к повышению эф-
фективности его бизнес-процессов. Вне-
дрение БИС предлагается осуществлять 
на основе разработанной дорожной карты.

Заключение

Оценка уровня развития цифровой эконо-
мики в рамках российской банковской сферы 
показала, что уровень охвата банков цифро-
выми процессами в глобальном мире очень 
высок, а российская банковская отрасль от-
стает от глобального развития, но это отста-
вание не критично и при сохранении теку-
щих темпов роста цифровизации банковско-
го сектора может выйти на мировой уровень 
цифровизации банковских бизнес-процессов 
уже через три года. В целом цифровизация 

экономики, в том числе банковской сферы, 
идет высокими темпами и охватывает прак-
тически все сектора экономики. На основе 
проведенного анализа были выделены про-
блемы развития цифровизации в россий-
ской банковской сфере, которые заключа-
ются в низкой степени охвата возможностей 
цифровизации банковских бизнес-процес-
сов и в недостаточном уровне обеспече-
ния информационной безопасности оциф-
рованных банковских бизнес-процессов.

Важным направлением совершенствова-
ния процессов цифровизации банковской 
отрасли является повышение безопасно-
сти электронных платежей. Исследование 
показывает, что наиболее значимыми фак-
торами, влияющими на процесс организа-
ции безопасных электронных платежей, 

01.08.2023

Процент нового 
компьютерного 

оборудования для 
автоматизации БП 

Percentage  
of new computer 

equipment for 
business process 

automation

Риски:

Рост конкуренции на рынке 
Спад экономической активности 
Резкое повышение цен 

Risks:
Increased competition in the market 
Decline in economic activity
Sharp price increase

23.10.2023

Показатели  
уровня  

автоматизации  
бизнес-процесса 

Indicators  
of the level  

of automation  
of a business 

process

13.12.2023

Показатели уровня 
квалификации  

владельцев  
бизнес- 

процессов 

Indicators of the 
qualification level  

of business process 
owners

Эффекты:
Устойчивое, надежное и эффективное удовлетворение 
текущего спроса
Снижение стоимости бизнес-процесса (БП) 
Достижение лидерских позиций банка на рынке

Effects:
Sustainably, reliably and efficiently meet current demand
Reducing the cost of a business process (BP)
Achieving the bank’s leadership position in the market

04.02.2024

Показатели уровня 
квалификации  

других специалистов 

Indicators of the 
qualification level  

of other specialists

30.04.2024

Показатели 
уровня удовлет-

воренности  
клиентов

Customer 
satisfaction 
indicators

01.08.2023 01.10.2023 01.12.2023 01.02.2024 01.04.2024
01.09.2023 01.11.2023 01.01.2024 01.03.2024 30.04.2024

Источник: составлено авторами на основании [5, 20].

Рис. 9. Дорожная карта постепенного внедрения БИС

Fig. 9. Roadmap for the gradual implementation of BIS
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являются развитие цифровых инноваций 
и финансирование развития инструментов 
цифровой безопасности. 

В качестве одного из направлений реше-
ния выделенных проблем предлагается вне-
дрение российского программного обеспе-
чения для цифровизации банковских биз-
нес-процессов в рамках политики импорто-
замещения. 

Таким образом, роль цифровой эконо-
мики в развитии российских банков зна-
чительна, и необходимо постоянно увели-
чивать уровень цифровизации банковских 
бизнес-процессов с целью повышения сте-
пени охвата возможностей, предоставля-
емых цифровой экономикой, и уровня ин-
формационной безопасности банковских 
бизнес-процессов.
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