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Аннотация. Современная среда функционирования бизнеса характеризуется стремительными измене-

ниями. Одним из вызовов в части организации внутренних бизнес-процессов и обеспечения конкурентоспособно-

сти компании становится глобальная цифровая трансформация, предполагающая радикальное изменение орга-

низационных бизнес-процессов на всех уровнях. Целью исследования является выявление ограничений и проблем 

цифровой трансформации бизнес-процессов в финансовом секторе. Для достижения поставленной цели были 

использованы методы контент-анализа, сравнения, графического анализа. В результате исследования было вы-

явлено, что ключевыми проблемами цифровой трансформации бизнес-процессов в финансовом секторе высту-

пают отсутствие целостной стратегии внедрения цифровых технологий, а также высокие риски, слабо под-

дающиеся прямой количественной оценке, к числу которых можно отнести риски хакерских атак и нарушения 

конфиденциальности данных, сокращение рабочих мест, нарушение связи между клиентами банками.   
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Введение. 
          Цифровые технологии стремительными 

темпами захватывают все сферы жизни человече-

ства. Одним из направлений применения совре-

менных технологий становится их внедрение в 

устоявшиеся бизнес-процессы в целях их оптими-

зации и повышения эффективности. Перед ме-

неджментом организаций встает вопрос о необхо-

димости глобальной цифровой трансформации 

бизнеса, поиске возможностей высвобождения 

трудовых, материальных, временных, финансо-

вых ресурсов за счет использования новых подхо-

дов. Тем не менее, процесс интеграции цифровых 

технологий в привычную бизнес-среду сопряжен 

с возникновением большого числа барьеров и 

рисков, негативный эффект от реализации кото-

рых способен полностью нивелировать преиму-

щества применения инструментов цифровой 

среды. 
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 Вопрос поиска баланса между эффектив-

ностью и рисками цифровой трансформации при-

обретает особую актуальность в финансовом сек-

торе, где внедрение цифровых технологий нахо-

дит широкое применение, начиная от уровня вза-

имодействия с клиентом и заканчивая проведе-

нием расчетов и платежей.  

Целью исследования выступило выявле-

ние ограничений и проблем цифровой трансфор-

мации бизнес-процессов в финансовом секторе.  

Для достижения данной цели авторами 

были рассмотрены теоретико-понятийные основы 

цифровой трансформации бизнес-процессов, про-

веден комплексный анализ цифровой трансфор-

мации на примере Сбербанка, определены огра-

ничения и проблемы цифровой трансформации в 

финансовом секторе.  

        Обсуждение. 
         Цифровая трансформация является неотъем-

лемым компонентом комплексного процесса циф-

ровизации экономической системы, который в 

научной литературе не определяется однооб-

разно. Простейший подход к определению циф-

ровизации предлагает ее понимание как процесса 

использования цифровых технологий и оцифро-

ванной информации.  

Цифровизация и вытекающая из неё циф-

ровая трансформация являются одним из направ-

лений формирования цифровой экономики, кото-

рая также не имеет единого подхода к определе-

нию. В соответствии со Стратегией развития ин-

формационного общества в России, «цифровая 

экономика – это хозяйственная деятельность, в 

которой ключевым фактором производства явля-

ются данные в цифровом виде, обработка боль-

ших объемов и использование результатов ана-

лиза которых по сравнению с традиционными 

формами хозяйствования позволяют существенно 

повысить эффективность различных видов произ-

водства, технологий, оборудования, хранения, 

продажи, доставки товаров и услуг».  

Б.М. Гарифуллин и В.В. Зябриков опреде-

ляют цифровую трансформацию бизнеса как 

«осознанный, инициированный руководством 

процесс кардинального совершенствования биз-

нес-процессов как во внутренней, так и во внеш-

ней среде фирмы на основе поиска и/или разра-

ботки, а также последующего внедрения и ис-

пользования цифровых технологий» [1, c. 1349]. 

 А.Б. Кознов отмечает, что «цифровая 

трансформация предполагает внедрение цифро-

вых технологий во все направления предпринима-

тельской деятельности, а эти технологии приво-

дят к изменению способа функционирования ор-

ганизаций и побуждают создавать новые ценно-

сти в отношениях с клиентами» [2, с. 30-31]. 

По определению SAP, одного из крупней-

ших поставщиков цифровых решений для бизнеса 

на рынке, цифровая трансформация представляет 

собой интеграцию цифровых технологий и реше-

ний во все области бизнеса [3]. 

 Существенное отличие цифровой транс-

формации от цифровизации с позиции компании 

состоит в том, что цифровая трансформация пред-

полагает коренное переосмысление бизнес-мо-

дели, процессов и операций, в то время как циф-

ровизация предполагает включение цифровых 

технологий в существующие бизнес-процессы.  

Цифровая трансформация в плоскости 

бизнеса по определению цифровизации протекает 

по трём направлениям: 

1) бизнес-модели; 

2) бизнес-процессы; 

3) бизнес-операции. 

Другими словами, цифровизация охваты-

вает все три уровня моделирования деятельности 

организации, начиная с операций и операционной 

деятельности и заканчивая моделью и стратегиче-

скими подходами к управлению организационной 

деятельности. 

Г. Руденко выделяет девять элементов 

цифрового преобразования бизнеса, которые раз-

делены на три направления:  

 преобразование качества обслужи-

вания клиентов; 

 трансформирование операцион-

ных процессов; 

 преобразование бизнес-моделей 

[4, c. 43-44]. 

Сущность цифровой трансформации со-

стоит в комплексном и коренном изменении биз-

нес-процессов внутри компании с влиянием на 

всю существующую модель бизнеса. Особен-

ность этого процесса состоит в том, что цифровая 

трансформация не может протекать локально и 

изолированно (внутри одной операции или про-

цесса), а охватывает целостно всю организацию. 

[5] 

Л.А. Петрова и Т.Е. Кузнецова отмечают 

следующие значимые аспекты динамики развития 

цифровых технологий: 

 расширение и преобразование 

цифровых систем; 

 распространение технологий с 

огромной скоростью, их интеграцию в материаль-

ные объекты; 
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 усиление разрушительного воз-

действия с каждым новым циклом инноваций; 

 выделение схожих преимуществ и 

недостатков в контексте различных видов цифро-

вых технологий [6, c. 75]. 

Анализ источников  позволил нам опреде-

лить, что цифровая трансформация влечёт за со-

бой ряд специфических последствий, особенно-

стей, которые оказывают влияние на функциони-

рование традиционных бизнес-моделей и эконо-

мической системы в целом на: 

- ускорение экономических процессов; 

- сокращение фактических расходов, вре-

менных затрат, улучшение качественных показа-

телей; 

- трансформацию рынка труда, подразуме-

вающую перестройку спроса и предложения на 

рынке вследствие возникновения новых и потери 

потребности в ряде устаревших профессий;  

- усиление конкуренции как следствие 

цифровой трансформации. Особую значимость 

начинают приобретать инновационные компании 

технологического сектора (подтверждением этого 

являются в том числе особые режимы, применяе-

мые для таких компаний, при выходе их на IPO; 

выделение в отдельную секцию на Московской 

бирже рынка инноваций и инвестиций (РИИ));  

         - рост барьеров входа на рынок 

(необходимость масштабных инвестиций при 

внедрении цифровых технологий и разработке 

цифровых продуктов); 

        - существенное и стремительное раз-

витие цифровых платформ и новых каналов ком-

муникаций с потребителем (клиентом). Основ-

ными отраслями, в которых применяются цифро-

вые платформы, являются банковский сектор, 

коммерция, образование, медицина, социальная 

сфера, телекоммуникации; 

        - цифровую трансформацию платеж-

ных систем с созданием новых инструментов пла-

тежа.  

Таким образом, цифровая трансформация 

представляет собой сложный процесс, охватыва-

ющий все элементы внутренней организации ком-

пании. Особую роль данный процесс играет в 

компаниях финансового сектора, где применение 

цифровых технологий значительно масштабиро-

валось, а цена ошибки крайне высока. Примером 

сектора, ведение бизнеса в рамках которого зна-

чительно видоизменилось вследствие влияния 

цифровой трансформации, является банковский 

сектор.  

Проанализируем подход к цифровой 

трансформации, использованный в крупнейшем 

российском банке – ПАО Сбербанк.  

Сбербанк является крупнейшим банком 

России и лидером отечественного банковского 

сектора по всем основным показателям, характе-

ризующим масштаб банка (табл. 1). 

Таблица 1. 

Рейтинг банков по основным показате-

лям. 

 
 Активы Капи-

тал 

При-

быль 

Вклады 

физлиц 

Сбербанк 1 1 1 1 

ВТБ 2 2 2 2 

ГПБ 3 3 3 4 

Альфа-

Банк 

4 4 4 3 

Россель-

хозбанк 

5 5 6 6 

Москов-

ский кре-

дитный 

банк 

6 7 16 8 

Совком-

банк 

7 8 15 7 

ТБанк 8 11 8 5 

Источник: составлено автором на основе 

данных источника [7].  

 

Более того, Сбербанк обладает значитель-

ным «запасом» лидерства, опережая своего бли-

жайшего конкурента по активам в два раза (на 1 

декабря 2024 года у Сбербанка – 61,4 миллиарда 

рублей, у ВТБ – 33,4 миллиарда рублей), по капи-

талу более чем в 3 раза (6,7 миллиардов рублей 

против 1,9 миллиарда рублей), по прибыли более 

чем в 3 раза (1,4 миллиарда рублей против 0,4 

миллиарда рублей) и по вкладам физических лиц 

в два раза (15,7 миллиардов рублей против 7,2 

миллиардов рублей). 

Значительная клиентская база, большой 

запас прочности и объём располагаемых финан-

совых ресурсов позволил Сбербанку одним из 

первых запустить процесс внутренней цифровой 

трансформации банковского бизнеса и перевести 

свои традиционные услуги в цифровое простран-

ство с применением наиболее технологичных ре-

шений. 

Цифровую трансформацию Сбербанка 

можно разделить на три ключевых этапа.  

Первый этап – это трансформация банков-

ского бизнеса, перевод традиционных сервисов и 

услуг в цифровую среду, применение цифровых 

технологий для решения задач бизнеса. Ключевой 

задачей на первом этапе цифровой трансформа-
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ции для Сбербанка стало обеспечение дистанци-

онного бесперебойного обслуживания клиентов 

через систему дистанционного управления сче-

тами. Структура дистанционного обслуживания 

Сбербанка многоканальна и включает в себя та-

кие сервисы, как онлайн-банкинг «Сбербанк Он-

лайн», мобильное приложение «Сбербанк Он-

лайн», SMS-сервис «Мобильный банк» и мобиль-

ное приложение «Сбербанк Бизнес Онлайн». [8] 

Результатом инвестиций в цифровую 

трансформацию и создания системы дистанцион-

ного обслуживания клиентов стал стремительный 

перевод пользователей традиционного банкинга в 

цифровое пространство. На конец 2023 года доля 

ежемесячных активных пользователей «Сбербанк 

Онлайн» в числе всех активных розничных кли-

ентов достигла рекордных 75,4% (108,5 миллио-

нов активных розничных клиентов и 81,9 милли-

онов MAU «Сбербанк Онлайн»). В то же время, 

растёт и доля корпоративных клиентов, обслужи-

ваемых через дистанционный контур «Сбербанк 

Бизнес Онлайн». Всего по состоянию на конец 

2023 года она достигла 87,5% (3,2 миллиона ак-

тивных корпоративных клиентов и 2,8 миллионов 

MAU «Сбербанк Бизнес Онлайн»). [9] 

Второй этап цифровой трансформации 

Сбербанка заключается в его эволюции в экоси-

стему. Экосистема продуктов Сбербанка, полу-

чившая брендинг Сбер, является одной из первой 

и одной из крупнейших на российской отече-

ственном рынке, включающая в себя широкий 

спектр как розничного потребления, так и предна-

значенного для юридических лиц и организаций. 

Экосистема Сбера строится по двум стри-

мам: B2B и B2C. Развитие сразу двух направле-

ний экосистемы позволяет в полной мере охва-

тить клиентов банков, приводя их к покупке дру-

гих сервисов от Сбербанка. 

Экосистема Сбера растёт за счет доходов 

от банковского, платежного и страхового бизнеса 

Сбербанка, то есть основного вида деятельности 

компании. Сверхприбыль от банковской деятель-

ности Сбер инвестирует в нефинансовые сервисы 

и продукты, в том числе в дальнейшую цифровую 

трансформацию. Долгосрочная цель развития со-

стоит в трансформации в IT- и финтех-компанию, 

а к 2030 году планируется увеличить долю нефи-

нансовых продуктов в доходах до 30%, а приори-

тетными направлениями для достижения этой 

цели признаются электронная коммерция, сото-

вая связь, IT-сервисы и услуги для бизнеса, ин-

фраструктурные и облачные решения [10]. 

 Необходимо отметить, что схожая тен-

денция отмечается во многих компаниях финан-

сового сектора – стремление увеличить доход от 

продажи нефинансовых продуктов может яв-

ляться следствием реализации стратегии, направ-

ленной на преодоление зависимости финансового 

результата компании от колебаний внутри эконо-

мического цикла (так, традиционный банковский 

бизнес сильно зависит от колебаний процентной 

ставки).  

Начиная с 2024 года, можно говорить о 

третьем этапе цифровой трансформации Сбер-

банка, который характеризуется меньшим интере-

сом к развитию экосистемы. Вместо этого разви-

ваются три основных направления бизнеса: 

1. Искусственный интеллект. 

Значительно увеличиваются инвестиции в 

развитие искусственного интеллекта и генератив-

ных моделей Сбера. По оценкам блока «Фи-

нансы» Сбербанка, это направление станет прио-

ритетным инвестиционным направлением для 

всей группы компаний в 2024-2026 годах (объем 

инвестиций в рамках данного направления соста-

вит 450 млн руб., увеличившись на 150 млн руб. 

по сравнению с предшествующим периодом). [11] 

Искусственный интеллект применяется 

активно как во внутреннем контуре, в задаче оп-

тимизации процессов, так и для внешнего пользо-

вания. Сбер предлагает несколько передовых мо-

делей генеративного ИИ, таких как Giga Chat, 

Kandinsky, Kandinsky Video, OmniFusion. Все 

представленные модели реализуются по двум 

направлениям: B2B и B2C. Решения для бизнеса 

предполагают возможность внедрения предлагае-

мых продуктов в бизнес-процессы организации 

для решения прикладных задач, в то время как 

B2C-модель – это модель свободного доступа че-

рез сайт и мобильное приложение.  

2. ИТ как бизнес. 

Расширение продуктовой линейки ИТ 

Сбера позволяет развиваться всей экосистеме. 

Направление ИТ как бизнес включает в себя: 

1) Platform V – программное обеспе-

чение от Сбера для разработки бизнес-приложе-

ний. Решение представляет собой уникальную 

для отечественного рынка платформу для ускоре-

ния и оптимизации продуктовой разработки, ана-

литики и других бизнес-процессов, внедряя сер-

висы ИТ-трансформации.  

2) Умные устройства и ассистента, 

преимущественно направленного на B2C сегмент, 

предполагающего полноценную реализацию 

устройств умного дома и внедрения их в единую 

систему управления жизнью через ассистента.  
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3) API и LLM GigaChat, что подразу-

мевает под собой возможность внедрения генера-

тивной модели искусственного интеллекта в биз-

нес на уровне ПО.  

4) ГосТех – реализация государствен-

ных контрактов на сопровождение цифровой 

платформы «ГосТех».  

3. Цифровая трансформация как сер-

вис. 

Сбер стал совершенным новатором на 

рынке, впервые предложив цифровую трансфор-

мацию как услугу, сервис (DTaaS). DTaaS – это па-

кетное решение, включающее в себя все необхо-

димые продукты и услуги сопровождения, спо-

собствующие цифровой трансформации конкрет-

ного бизнеса.  

По своей сути, продукт представляет со-

бой продажу Сбером собственного опыта цифро-

вой трансформации, который внедряется в биз-

нес-процессы организации путём сопровождения 

экспертами. Эксперты разрабатывают уникаль-

ный трек для организации по цифровой трансфор-

мации, а процессу цифровой трансформации спо-

собствует доступ к сервисам экосистемы Сбера, 

включая также и Platform V, привлечение лучших 

практик и цифровых решений, индивидуальные 

условия для клиентов DTaaS по другим продуктам 

Сбера: облачным решениям, аутсорсингу, анали-

тике. 

Цифровая трансформация как сервис – это 

шаг на пути к доступной цифровой трансформа-

ции для организаций, поскольку сам процесс яв-

ляется комплексным и затратным, а предложение 

готового решения на рынке минимизирует требу-

емые инвестиции, поскольку организация уже по-

лучает работающее решение. 

Необходимо отметить и технологическую 

структуру самого Сбера, которая была достигнута 

в результате цифровой трансформации и функци-

онирует на данный момент. Цифровая трансфор-

мация внутри компании осуществляется двумя 

основными блоками «Технологии» и «Технологи-

ческое развитие». Блоки занимаются созданием, 

внедрением и поддержанием необходимой инфра-

структуры для оптимизации процессов. Блок 

«Технологии» концентрируется на создании необ-

ходимых инструментов и обеспечении ресурсов 

для функционирования бизнеса. Блок «Техноло-

гическое развитие» сосредоточен на развитии ис-

кусственного интеллекта и создании продуктов, 

базирующихся на нём.  

Таким образом, Сбербанк представляет 

собой не просто качественный пример цифровой 

трансформации бизнеса, но и уникальное предло-

жение цифровой трансформации как сервиса, что 

ранее не было представлено на отечественном 

рынке [12]. Развитие линейки ИТ-продуктов 

Сбера позволяет реализовывать комплексные и 

готовые решения для бизнеса, что упрощает про-

цесс цифровой трансформации для других орга-

низаций. При этом сама структура Сбербанка ха-

рактеризуется высоким уровнем цифровой транс-

формации, постоянным совершенствованием ин-

фраструктуры, базового программного обеспече-

ния, ИТ и финтех-решений, которые лежат в ос-

нове современного банковского бизнеса Сбер-

банка. Всё это позволяет оптимизировать тради-

ционные процессы, достигая высоких показате-

лей эффективности и результативности бизнеса.  

Результаты. 
Представленный подход к цифровой 

трансформации подчеркивает значимые характе-

ристики данного процесса:  

1) цифровая трансформация охватывает 

все направления деятельности компании, предпо-

лагает необходимость внесения изменений в орга-

низационную структуру с целью обеспечения 

данного процесса. Иными словами, это комплекс-

ный процесс, который не сводится к точечному 

внедрению цифровых технологий в отдельные ас-

пекты деятельности организации; 

 2) развитие технологического направле-

ния в финансовом секторе способствует формиро-

ванию нового сегмента бизнеса, не зависящего от 

общеэкономических колебаний, что позволяет по-

высить финансовую устойчивость компании;  

3) на рынке появляется новый продукт, 

предлагающий помощь в реализации цифровой 

трансформации как услугу.  

Публичные источники, посвященные ана-

лизу цифровой трансформации, характеризуют, 

прежде всего, положительные аспекты, связанные 

с реализацией данного процесса.  

Однако существуют и определенные труд-

ности, которые сопутствуют данному процессу. 

Прежде всего, необходимо отметить, что многие 

компании акцентируют внимание на оптимизации 

текущих операционных процессов с использова-

нием внедрения отдельных цифровых техноло-

гий, что представляет собой лишь первый этап ре-

ализации цифровой трансформации. Однако по-

лучение максимального эффекта возможно при 

комплексном подходе к реализации цифровой 

трансформации на уровне всей организации, что 

требует разработки стратегии цифровой транс-

формации бизнеса.  
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Разработка и реализация такой стратегии в 

компаниях финансового сектора сопряжена с: 

 необходимостью изменения внут-

ренней организационной структуры (включая воз-

можное сокращение рабочих мест); 

 потребностью в большом объеме 

инвестируемых средств, высокие затраты; 

 длительным периодом реализа-

ции, необходимостью оценки экономического эф-

фекта цифровой трансформации в условиях не-

определенности развития экономической ситуа-

ции с учетом различных сценариев; 

 возможностью реализации широ-

кого перечня нестандартных рисков, связанных с 

внедрением цифровых технологий; 

 высокой стоимостью реализации 

рисков, связанных с внедрением цифровых техно-

логий.  

Анализ теории и практики цифровой 

трансформации, позволил выделить следующие 

ключевые риски, которые могут быть реализо-

ваны в процессе внедрения цифровых технологий 

в финансовом секторе:  

 операционные и технологические 

риски, связанные с этапом непосредственного 

взаимодействия с клиентом (возможность нару-

шения конфиденциальности персональных дан-

ных клиентов, подверженность хакерским атакам, 

нарушение каналов коммуникации между клиен-

тами и банками); 

 инфраструктурные риски, возни-

кающие на уровне системы (монополизация бан-

ковского сектора, трансформация рынка труда, со-

кращение рабочих мест); 

 риски искажения моделей, осно-

ванных на применении искусственного интел-

лекта, включая риски, связанные с привлечением 

для внедрения моделей искусственного интел-

лекта сторонних лиц; 

 глобальные риски в области ин-

формационной безопасности данных; 

 этические риски; 

 риски нарушения финансовой ста-

бильности за счет принятия алгоритмами искус-

ственного интеллекта единообразных решений. 

Перечисленные риски должны быть гра-

мотно учтены в стратегии цифровой трансформа-

ции и внутренней системе риск-менеджмента 

компании.  

           Заключение. 
            В рамках предложенного исследования 

были рассмотрены теоретические основы цифро-

вой трансформации бизнес-процессов, особенно-

сти и риски реализации данного процесса в рам-

ках финансового сектора.  

Можно заметить, что внедрение любой 

технологии предполагает наличие серьезного по-

ложительного экономического эффекта, однако, 

при этом сопровождается рисками, реализация 

которых может принести бизнесу прямые матери-

альные и нематериальные потери (утрата репута-

ции в результате риска реализации кибератаки, 

например). 

 В связи с этим, возникает проблема гра-

мотного соотнесения положительного эффекта и 

рисков в целях принятия решения о внедрении 

технологии. 

Необходимо отметить, что полный отказ 

от цифровой и технологической трансформации в 

современных реалиях ударит по конкурентоспо-

собности организации. 

 Отказ от использования новых техноло-

гий будет откатом назад, поэтому важно опреде-

лить общую стратегию цифровой трансформации 

для компании и принимать решение о внедрение 

технологий в соответствии с принятой страте-

гией. 
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