
БАНКИ БУДУЩЕГО:
ТРЕНДЫ И РАЗВИТИЕ 
В МИРЕ

Исследование
ИЮНЬ 2026



Содержание

Банки будущего: тренды и развитие в мире 1AXENIX

4 Анализ показателей банковского сектора по макрорегионам 

6 Описание банковского сектора по регионам: США, Китай, Россия, Европа,   
 Ближний Восток, Африка, Азия и Тихоокеанский регион, Латинская Америка 

Глава 1
Особенности развития банковской 
отрасли в мире 

4

11

Глава 2
Актуальные тренды банковского бизнеса 

12 Банки перестраивают операционную модель под активное использование    
 искусственного интеллекта и частичную автономность процессов

17 Банки становятся персональными финансовыми помощниками, 
 а не просто поставщиками банковских продуктов и сервисов 

21 Клиентский опыт, непрерывность обслуживания и сила отношений с банком   
 становятся прямыми драйверами роста
   
25 Банки борются за статус основного банка клиента и устойчивость 
 ресурсной базы 

30 Банки переходят от закрытой модели к работе через широкий охват данных,   
 партнёрства и внешние платформы 

34 Инфраструктура платежей и расчётов трансформируется в направлении 
 цифровых и программируемых моделей 

  
40 Источники

3 Методологический подход к исследованию

1 Содержание

2 Резюме исследования



Банки будущего: тренды и развитие в миреAXENIX

Искусственный интеллект перестраивает 
операционную модель банков
ИИ перестаёт быть точечным экспериментом и становится драйвером 
фундаментальной реорганизации. Банки внедряют агентные системы, 
способные автономно выполнять сквозные процессы, и массовых 
ИИ-помощников для сотрудников (разработка, риски, сервис). Особенно 
быстро ИИ проникает в комплаенс, мониторинг и киберзащиту, 
которая перестраивается под новые вызовы. 

Банк становится персональным 
финансовым помощником
Конкуренция смещается от продажи продуктов к ежедневному сопровождению 
клиента. Гиперперсонализированные рекомендации заменяют стандартные 
офферы, советы встраиваются в повседневные решения по расходам 
и накоплениям, а финансовая грамотность становится частью сервиса 
и инструментом доверия. Банк возвращается к роли советника на новой 
цифровой основе, где банк с помощью ИИ делает индивидуальные 
рекомендации массово доступными.

Клиентский опыт — прямой драйвер роста
Удобного приложения уже недостаточно. Банки строят бесшовное 
обслуживание между каналами (приложение, чат, звонок, офис) и переходят 
от стандартного измерения удовлетворённости к анализу готовности клиента 
рекомендовать банк. Сервис перестаёт быть статьёй расходов и начинает 
управляться как источник роста выручки и удержания.

Переход к открытой и платежно-цифровой 
модели
Open banking эволюционирует в open finance с широким охватом внешних 
данных. Банки выводят финансовые сервисы на нефинансовые платформы 
(встроенные финансы) и разделяют классические продукты на 
монофункциональные API-модули. Платёжная инфраструктура становится 
гибкой (оркестрация мгновенных и традиционных контуров), а стейблкоины, 
токенизированные активы и CBDC выходят из экспериментов в реальные 
расчётные сценарии, включая трансграничные переводы.

Резюме
исследования
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Методологический 
подход 
к исследованию
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Общая цель исследования – выявить и систематизировать актуальные 
тренды банковского бизнеса в глобальном масштабе, а также определить 
региональную специфику, которая накладывает свои ограничения 
на развитие и адаптацию этих трендов. Результаты предназначены 
для стратегического планирования банков, претендующих на лидерские 
позиции.

ЧАСТЬ 1. АНАЛИЗ РЕГИОНАЛЬНОЙ СПЕЦИФИКИ БАНКОВСКОГО СЕКТОРА

Принцип выделения регионов:

Мир поделен на макрорегионы исходя из того, что каждый из них имеет 
сложившиеся особенности экономического развития, регуляторной среды, 
финансовой культуры и технологической зрелости, которые напрямую влияют 
на специфику банковского бизнеса. Сравнение регионов позволяет увидеть, как 
одни и те же глобальные процессы (цифровизация, консолидация, внедрение ИИ) 
преломляются через локальные особенности.

• США и Китай выделены в самостоятельные объекты в силу размера их экономик  
 и банковских систем, а также глобальной значимости.

• Россия вынесена отдельно из-за особого экономического и геополитического  
 положения, санкционного режима и политики импортозамещения.

• Остальные макрорегионы (Европа, Ближний Восток, Африка, Азия 
 и Тихоокеанский регион, Латинская Америка) объединены по географическому 
 и экономико-институциональному принципу, предполагающему внутреннюю  
 схожесть ключевых вызовов и драйверов развития.

Методы сбора и анализа данных:

Количественные показатели (активы, прибыль, ROA, количество банков 
и отделений, доля безналичных платежей и др.) взяты из официальных 
статистических источников: регуляторов (ФРС, ЕЦБ, Банк России, Народный банк 
Китая, FDIC) и международных организаций (BIS, МВФ, Всемирный банк). 

ЧАСТЬ 2. ИССЛЕДОВАНИЕ ГЛОБАЛЬНЫХ ТРЕНДОВ БАНКОВСКОГО БИЗНЕСА

Метод идентификации трендов:

• Анализ более 25 источников (отчёты Accenture, BCG, McKinsey, Deloitte, Capgemini,  
 Kearney, PwC, а также публичные выступления топ-менеджеров банков 
 и  регуляторов за 2024–2026 гг.).

• Синтез повторяющихся тем, вызовов и инвестиционных приоритетов,   
 сгруппированных в 6 макротрендов (от ИИ и персонализации до новой   
 платёжной инфраструктуры).

• Оценка каждого тренда по четырём параметрам: зрелость (новый /   
 ускоряющийся / устоявшийся / прогнозируемый), характер влияния (disrupt /  
 change / run), относительная затратность входа в тренд и горизонт окупаемости  
 (на основании экспертной оценки Axenix, представленной на диаграмме).  

Форматы представления тренда:

• Для каждого тренда описана логика «как было раньше — в чём тренд 
 сейчас — ожидания в будущем».

• Приведены количественные и качественные аргументы, свидетельствующие 
 о развитии тренда и цитаты из отчётов и выступлений лидеров рынка.

• Выделены энейблеры — условия и компетенции, необходимые банку 
 для реализации тренда.



В этой главе рассматривается специфика развития банковского сектора в разных 
регионах мира. США и Китай выделены в самостоятельные объекты анализа в силу 
масштаба их экономик и банковских систем. В отдельную категорию также вынесена 
Россия, что обусловлено её особым экономическим и геополитическим положением, 
накладывающим отпечаток на развитие национального банковского сектора.

Первая часть главы содержит серию диаграмм, иллюстрирующих ключевые показатели, 
характеризующие состояние банковского сектора в каждом из регионов. Во второй части 
систематизированы отличительные черты и доминирующие тренды банковского сектора 
выделенных регионов.

Особенности 
развития банковской 
отрасли в мире
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Глава
1

Общие активы 
банковского сектора 
по регионам,
трлн долл. США

Чистая прибыль
банковского сектора,
млрд долл. США

ROA банковского
сектора по регионам, 
%

АНАЛИЗ ПОКАЗАТЕЛЕЙ БАНКОВСКОГО СЕКТОРА ПО МАКРОРЕГИОНАМ
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Представленные показатели позволяют выделить некоторые общие 
для мирового банковского сектора тенденции.

• Во-первых, глобальный банковский сектор сохраняет рост активов и прибыли, 
однако высокие темпы роста постепенно смещаются из развитых экономик 
в развивающиеся регионы. 

• Во-вторых, цифровизация банковских услуг и консолидация сектора снижают 
потребность в широкой сети физических отделений и небольших традиционных 
банках, что проявляется в сокращении числа кредитных организаций и банковских 
отделений в большинстве регионов мира.

В то же время по иным показателям между макрорегионами сохраняются 
существенные различия, обусловленные спецификой их экономического 
и финансового развития. В следующем разделе детально рассмотрены особенности 
банковского сектора каждого макрорегиона.

ROE банковского 
сектора по регионам,
%

Количество банков
на 100 тыс. 
экономически 
активного населения, 
ед.

АНАЛИЗ ПОКАЗАТЕЛЕЙ БАНКОВСКОГО СЕКТОРА ПО МАКРОРЕГИОНАМ

Количество отделений 
банков на 100 тыс. 
экономически 
активного населения, 
ед.



Вызовом для банковского сектора стало 
ухудшение качества кредитного 
портфеля, причём напряжённость 
нарастает даже в традиционно более 
устойчивом корпоративном сегменте. 
Хотя Банк России характеризует 
ситуацию как управляемую, отмечая 
достаточный запас капитала у 
большинства игроков, при дальнейшем 
ухудшении ситуации отдельные банки 
могут столкнуться с необходимостью 
докапитализации.

В банковском секторе России отчетливо 
проявляется тренд перехода к цифровым 
каналам обслуживания. 
По данным Банка России, доля 
безналичных платежей в розничном 
обороте в 2025 году достигла 88%, 
утроившись за последние 10 лет. Стоит 
отметить, что в начале 2026 года спрос 
на наличные вновь возрос, но устойчивый 
разворот тренда маловероятен.

Вместе с цифровизацией идёт активное 
внедрение технологий искусственного 
интеллекта, блокчейна и 
автоматизации во внутренние 
процессы и клиентские сервисы 
банков. По данным Банка России на 
конец 2025 года, ИИ применяет уже 
каждая пятая финансовая организация, 
ещё треть планирует внедрить его в 
ближайшие три года. Большинство 
компаний используют ИИ для снижения 
операционных затрат и оптимизации 
управления рисками.

Европа
Банки Европы функционируют 
в «поздней фазе» кредитного цикла, 
при которой наращивание кредитных 
портфелей и активов уже не 
сопровождается сопоставимым 
укреплением резервов на покрытие 
убытков. Несмотря на высокую 
капитализацию и низкий уровень 
просроченной задолженности (NPL~1,9%), 
многолетнее расширение портфелей 
могло повысить чувствительность 
сектора к ухудшению 
макроэкономической конъюнктуры. 
В случае замедления экономики или 
появления внешних шоков качество 
активов может начать ухудшаться 
быстрее, чем банки будут успевать 
наращивать резервы.

Доход розничных банков региона 
смещается в пользу комиссионных. 
По данным Kearney, в 2024 году 
комиссионные доходы обеспечили 72% 
(+5% г/г) совокупного прироста выручки. 

Описание банковского сектора 
по регионам
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США
Прибыль банковского сектора США 
концентрируется в крупнейших банках 
(G-SIBs), тогда как средние банки (10–100 
млрд $ активов) испытывают давление 
из-за роста стоимости фондирования и 
сжатия маржи. Некоторые из них 
находятся в структурно невыгодном 
положении, поскольку им не хватает 
масштаба, чтобы поддерживать 
инвестиции в интернет- и мобильный 
банкинг на уровне крупнейших игроков.

Сокращение количества банков в США, 
особенно малых, представляет собой 
устойчивый структурный тренд. 
Цифровизация и регуляторное давление 
ведут к дальнейшей консолидации 
сектора. При этом существенно 
замедлилось создание новых банков: 
по данным Federal Deposit Insurance 
Corporation (FDIC),  с 2010 года было 
учреждено лишь 86 новых кредитных 
организаций, то есть в среднем менее 
шести в год.

Банковский сектор США сталкивается 
со снижением потребительской 
лояльности: потребители услуг 
становятся все более избирательными 
и требовательными и готовы менять банк, 
в котором обслуживаются. Эту тенденцию 
поддерживает активное 
распространение ИИ-агентов, 
существенно облегчающих сбор 
информации для сравнения. В 2025 году 
только 4% клиентов открывали счет 
в своем банке без сравнения с 
альтернативами — это в 2,5 раза меньше, 
чем в 2018 году. 

Снижение клиентской лояльности 
усиливается демографическим сдвигом — 
старением обслуживаемого населения. 
Ожидается, что к 2048 году около 
100 трлн $ перейдёт от старшего 
поколения к наследникам, и банки могут 
столкнуться с риском неспособности 
сохранить взаимоотношения с новыми 
владельцами активов.

Переходя к технологическим аспектам 
банковского сектора, следует выделить 
«двухрельсовую» (dual-rail) модель 
мгновенных платежей. В США 
параллельно развиваются две системы 
мгновенных платежей — государственная 
FedNow и частная RTP от The Clearing 
House. RTP лидирует по охвату счетов 
(~71% депозитных счетов, 

или 70% банковских счетов) и объёму 
операций, тогда как FedNow активно 
расширяет сеть за счёт подключения 
множества небольших банков по всей 
стране. 
При этом около 58% участников рынка 
одновременно используют обе системы, 
что повышает операционную нагрузку 
и технологическую сложность.

Регуляторная политика США 
в отношении новых инструментов
и подходов носит разнонаправленный 
характер. С одной стороны, 
формируется федеральная 
нормативная база для новых 
платежных инструментов: 
в 2025 году был принят GENIUS Act — 
первый рамочный закон о платёжных 
стейблкоинах, установивший требования 
к резервам, лицензированию эмитентов 
и надзору. Это создаёт для банков 
и других игроков регулируемую 
возможность использовать 
блокчейн-платежи в рамках своих 
бизнес-моделей.

С другой стороны, развитие открытого 
банкинга сталкивается с 
регуляторными барьерами. 
Финализированное в октябре 2024 года 
правило, для стандартизации доступа 
к финансовым данным (правило CFPB 
по секции 1033), было оспорено в судах
и рискует быть пересмотрено. 
Это создаёт неопределенность для 
банков и сдерживает внедрение 
принципов открытого банкинга.

Китай
Отличительной чертой банковского 
сектора Китая является значительная 
роль административного 
регулирования. Этот тренд проявляется 
в трёх взаимосвязанных измерениях: 

• Во-первых, проводимая властями 
политика снижения кредитных ставок, 
направленная на стимулирование 
экономики, ведёт к сжатию чистой 
процентной маржи (NIM) банков. 

• Во-вторых, развитие открытого банкинга 
(Open Banking) носит не рыночный, а 
централизованный характер: государство 
определяет стандарты и правила обмена 
данными, а регулятивные «песочницы» 
нацелены на реализацию национальных 
приоритетов (финансовая инклюзия и 
зелёное финансирование). 
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• В-третьих, внедрение технологий 
искусственного интеллекта, объявленных 
стратегическим приоритетом, проходит 
под строгим контролем государства и 
нацелено в первую очередь на 
оптимизацию банковских операционных 
процессов, а не на развитие клиентских 
сервисов, что принципиально отличает 
Китай от многих других регионов.

Параллельно власти проводят 
консолидацию банковского сектора. 
Малые банки (сельские кооперативы, 
малые городские) закрываются или 
поглощаются в рамках провинциальных 
инициатив по повышению финансовой 
стабильности. Консолидация в основном 
нацелена на разветвлённую сеть, 
насчитывающую более 3600 сельских 
банков и кредитных кооперативов, на 
которые приходится около 14% 
банковского сектора страны.

Банки КНР отличаются низкой 
рентабельностью активов (ROA). Китай 
уже находится в диапазоне 0,6–0,7%, 
и показатель продолжает снижение. 
Данная ситуация вынуждает банки 
прибегать к внешним вливаниям 
капитала: в 2025 году была объявлена 
рекапитализация ведущих 
государственных банков на сумму 500 
млрд юаней (около 70 млрд $). Китай 
обладает очень крупными банковскими 
активами из-за банкоцентричной модели 
экономики, при которой основное 
финансирование компаний проходит 
через банки, а не через фондовый рынок. 
Помимо этого, росту активов 
способствует высокий уровень 
сбережений населения.

Россия
Российские банки функционируют 
в условиях ограниченного доступа 
к глобальной финансовой 
инфраструктуре. Активная реализация 
политики импортозамещения является 
отличительной чертой российского 
банковского сектора. Если в 2022–2023 
годах это был в первую очередь процесс 
замены недоступных иностранных 
решений, то к 2025 году тренд приобрел 
черты системной, регулируемой 
государством программы. При этом 
банковский сектор России завершает 
переход от фрагментарного 
импортозамещения к достижению 
цифрового суверенитета критической 
информационной инфраструктуры. 
Контроль и мониторинг выполнения 
планов по переходу на использование 
российского ПО осуществляет ЦБ РФ.

В условиях сохранения цикла снижения 
ставок банки вынуждены активнее 
развивать некредитные источники 
дохода, чтобы компенсировать 
замедление процентных поступлений и 
поддержать прибыльность.

Другой важной чертой региона является 
активное использование крупными 
европейскими банками инструментов 
синтетической секьюритизации (SRT) 
для высвобождения капитала путем 
передачи кредитного риска внешним 
инвесторам. Строгость регулирования в 
регионе подталкивает банки к 
использованию данного инструмента. Это 
способствует поддержанию нормативов 
достаточности капитала, но создает 
скрытую уязвимость перед лицом 
рыночного стресса, поскольку 
способность пролонгировать SRT-сделки 
в условиях кризиса под вопросом, что 
привлекло пристальное внимание 
надзорных органов.

В 2025 году в странах ЕС вступил в силу 
DORA — наднациональный нормативный 
акт, регулирующий операционную 
устойчивость финансового сектора. 
DORA объединил в рамках единого 
регулирования вопросы управления 
ИКТ-рисками, киберустойчивости, 
мониторинга ИТ-инцидентов, 
стресс-тестирования и контроля 
критических технологических 
подрядчиков финансовых организаций. 

Особая ситуация в Европе складывается 
в сфере цифровых валют и платёжной 
инфраструктуры. Ряд крупнейших 
европейских банков, включая ING, 
UniCredit и BNP Paribas, объявил о 
запуске проекта Qivalis, 
ориентированного на выпуск 
регулируемого стейблкоина, 
номинированного в евро. В то же время 
Европейский центральный банк 
продолжает реализацию проекта 
цифрового евро. Таким образом, 
европейская модель развивается по пути 
параллельного сосуществования 
государственных цифровых валют 
центрального банка и частных 
регулируемых цифровых валют.

Ближний Восток
Банковский сектор Ближнего Востока 
характеризуется низким уровнем 
финансовой инклюзии: лишь 39% 
взрослого населения арабского региона 
имеют счета в финансовых институтах. 
Это открывает значительные 
возможности для банков и 
финтех-компаний, способных 

предложить доступные цифровые 
решения по быстрому наращиванию 
клиентской базы за счёт крупного 
неосвоенного рынка. Правительства 
стран региона, в особенности ОАЭ, 
активно внедряют национальные 
стратегии повышения финансовой 
доступности.

Отличительной чертой ближневосточного 
банковского сектора остаётся исламское 
финансирование, которое переживает 
фазу бурного роста: в 2024 году рынок 
достиг 5 трлн $ с прогнозом расширения 
до 7,5 трлн к 2028 году. Инструмент сукук 
(исламских облигаций) в странах Совета 
сотрудничества арабских государств 
Персидского залива (далее ССАГПЗ)
уже превратился в новый стандарт 
привлечения капитала — к концу 2025 года 
их доля в совокупном объёме долгового 
рынка капитала региона достигла 40%.

Регион ССАГПЗ выступает одним из 
мировых лидеров по интеграции ИИ 
в финансовый сектор. Согласно 
исследованию McKinsey, 84% организаций 
региона уже используют ИИ как минимум 
в одной бизнес-функции, а около 60% 
компаний внедряют агентов в рабочие 
процессы. Банки активно применяют ИИ 
в кредитном скоринге, управлении 
рисками, борьбе с мошенничеством и 
клиентском сервисе. Отличительной 
чертой ближневосточной модели 
становится доминирующая роль 
государства в цифровой трансформации: 
развитие ИИ целенаправленно 
поддерживается национальными 
стратегиями, такими как Saudi Vision 2030 
и UAE AI Strategy 2031.

Африка
Африка является доминирующим 
регионом в сегменте мобильных денег. 
По данным BCG, на континент 
приходится 74% глобального объема 
транзакций в этой сфере. Мобильные 
деньги — это модель предоставления 
финансовых услуг, при которой 
электронный счет привязан к номеру 
мобильного телефона, не требует 
наличия у клиента традиционного 
банковского счета и обслуживается через 
сети независимых операторов 
мобильной связи или 
специализированных финтех-компаний. 
Это отличает мобильные деньги от 
мобильного банкинга, который служит 
цифровым каналом доступа к 
традиционному банковскому счету. Такая 
модель позволяет преодолеть нехватку 
традиционных банковских отделений, 
особенно в сельских районах.

Однако проникновение мобильных 
финансов остается неравномерным. 
Регионы южнее Сахары заметно отстают. 
Главная особенность заключается в том, 
что большинство операций носят сугубо 
транзакционный характер (P2P-переводы, 
оплата счетов), а кредитование, 
сбережения и страхование по-прежнему 
сосредоточены в неформальном секторе. 
Даже в странах с развитыми мобильными 
деньгами более половины кредитования 
проходит по полуформальным или 
неформальным каналам. Ключевым 
вызовом становится переход от включения 
большего числа пользователей — 
«транзакционной инклюзивности» — 
к расширению доступности формального 
кредита для SME, развитию цифрового 
кредитования на основе скоринга и 
созданию регуляторной среды. 

В регионе сохраняются серьёзные 
технологические и образовательные 
барьеры для цифрового банкинга.

• В странах Африки южнее Сахары лишь 
33% взрослого населения владеют 
смартфоном, необходимым для 
полноценного доступа к современным 
финансовым приложениям. 

• Другим сдерживающим фактором 
становится низкий уровень цифровой 
финансовой грамотности населения.

Подобная ситуация объясняется тем, что 
банковский сектор Африки 
неоднороден: развитые экосистемы 
Восточной Африки (Кения, Уганда, 
Танзания) демонстрируют наибольшую 
зрелость, в то время как рынки Западной 
и Центральной Африки находятся на 
более ранних стадиях проникновения 
мобильных денег и цифровых платежей. 

Несмотря на различия, в регионе 
реализуются инициативы по развитию 
континентальной трансграничной 
платёжной инфраструктуры. Ключевым 
элементом данного процесса выступает 
Pan-African Payment and Settlement 
System (PAPSS), созданная Afreximbank в 
сотрудничестве с Африканским союзом и 
секретариатом AfCFTA. По состоянию на 
февраль 2026 года система объединяла 
более 160 банков и финансовых 
организаций и обеспечивала 
проведение трансграничных расчётов в 
локальных валютах. Использование 
механизма прямых расчётов между 
национальными валютами позволяет 
сократить издержки двойной 
конвертации, ускорить проведение 
платежей и снизить зависимость 
торговли на континенте от внешних 
расчётных валют.

Азия и Тихоокеанский 
регион
Несмотря на цифровизацию, динамика 
физического присутствия банков 
остается неоднородной. 

• В странах с растущим населением, 
таких как Индия и Филиппины, банки 
продолжают расширять сеть отделений 
для укрепления доверия и привлечения 
новых клиентов. 

• В то же время в других странах региона 
число отделений сокращается в пользу 
цифровых каналов обслуживания, что 
соотносится с общемировым трендом.

В регионе выражен тренд
на консолидацию через слияния 
и поглощения. Ключевыми центрами 
притяжения сделок выступают Япония, 
в которой растущее давление со стороны 
акционеров-активистов, требующих 
повышения доходности, совпадает 
с государственной политикой 
стимулирования укрупнения 
региональных банков; и Индия, 
экономический рост которой привлекает 
стратегических инвесторов. При этом 
в Юго-Восточной Азии количество сделок 
выросло, однако их совокупная стоимость 
сократилась вдвое, что отражает 
смещение фокуса в пользу небольших 
приобретений.

АТР характеризуется моделью 
фрагментированных национальных 
платежных инфраструктур. Исторически 
многие страны в регионе развивали 
собственные платежные системы, которые 
часто несовместимы с системами других 
стран.  Для банков, работающих 
на региональном уровне, фрагментация 
создает необходимость интеграции 
с несколькими платформами, 
что увеличивает стоимость 
трансграничных платежей. 
Для преодоления этой фрагментации 
реализуются две ключевые инициативы. 

• Первая инициатива — Project Nexus, 
учрежденный Банком международных 
расчётов и поддерживаемый 
центральными банками Индии, 
Индонезии, Малайзии, Филиппин, 
Сингапура и Таиланда. Проект 
предусматривает создание единого 
технологического хаба, подключение 
к которому обеспечит национальным 
системам мгновенных платежей прямой 
доступ ко всем участникам без заключения 
двусторонних соглашений. 

• Вторая инициатива – Региональная 
платёжная связность (RPC) АСЕАН, 
объединяющая центральные банки девяти 
стран блока и стимулирующая развитие 
двусторонних кросс-граничных платежей 
преимущественно на базе QR-кодов 
и быстрых переводов. 

Обе инициативы находятся в фазе 
активного внедрения, однако их прогресс 
сдерживается сохраняющимися 
различиями в регулировании и 
стандартах.

Отдельно стоит выделить ситуацию в 
банковском секторе Японии. Местные 
банки демонстрируют рост чистой 
процентной маржи (NIM) и повышение 
рентабельности. Это обусловлено 
постепенной нормализацией 
денежно-кредитной политики Банка 
Японии, который в 2024 году завершил эру 
отрицательных ставок и продолжил их 
повышение. Подобная динамика 
контрастирует с большинством других 
рынков Азиатско-Тихоокеанского региона, 
где снижение доходности кредитов 
опережает снижение стоимости 
фондирования и ведёт к сжатию маржи.

Латинская Америка
Макроэкономический контекст 
в Латинской Америке крайне 
неоднороден. 

• Инфляционная картина варьируется от 
трехзначных показателей в Венесуэле и 
высокой, хотя и замедляющейся инфляции 
в Аргентине до умеренных уровней в 
большинстве стран региона (и даже 
дефляции в Коста-Рике и Панаме).

• Долларизация также носит 
избирательный характер, будучи наиболее 
выраженной в Уругвае (2/3 депозитов 
номинированы в долларах США), Эквадоре 
и Сальвадоре, полностью перешедших на 
доллар, тогда как большинство экономик 
опираются на собственные национальные 
валюты.

Особенностью макрорегиона является 
высокая рентабельность капитала при 
низком уровне проникновения 
финансовых услуг. Латиноамериканские 
банки продолжают демонстрировать 
уровни рентабельности материального 
капитала (RoTE), превышающие 
среднемировые значения.

Это обусловлено комбинацией таких 
факторов как высокие процентные ставки 
в большинстве стран региона, 
относительно низким уровнем 
проникновения банковских услуг, а также 
высокой долей потребительского 
кредитования в кредитных портфелях.

Согласно отчету McKinsey Global Banking 
Annual Review 2025, Латинская Америка 
характеризуется высокой маржой, которая 
компенсирует меньшие объемы 
кредитования по сравнению с размером 
экономик и при этом создает 
значительный потенциал для дальнейшего 
роста за счет расширения охвата 
населения и предложения новых 
цифровых услуг.

Несмотря на высокую рентабельность, 
латиноамериканские банки 
сталкиваются с прогрессирующей 
потерей доли рынка в пользу 
финтех-компаний, цифровых платформ 
и небанковских поставщиков 
ликвидности, особенно в сегментах 
розничного кредитования и 
финансирования малого и среднего 
бизнеса. Финтех-компании выигрывают 
за счёт более низких операционных затрат 
на обслуживание клиента, опережающего 
роста выручки (76% у цифровых игроков 
против 44% у традиционных банков, 
проводящих цифровизацию устаревших 
процессов) и более точной оценки 
кредитных рисков на основе 
транзакционных метрик, позволяющей 
одобрять на 60% больше кредитов 
малому и среднему бизнесу по сравнению 
с традиционными банками.

Сдерживающим фактором 
для цифрового банкинга в регионе 
остаётся значительный 
инфраструктурный разрыв. 

• Лишь 39% сельского населения 
Латинской Америки имеет доступ 
к интернету.

• На регион приходится только 
4,8% мировых дата-центров.

По данным Mastercard, 63% потребителей 
продолжают полагаться на наличные
для ежедневных или еженедельных 
транзакций. При этом около 20% взрослого 
населения остаются не охваченными 
банковскими услугами, что формирует 
потенциал для дальнейшего расширения 
цифровых каналов.



Вызовом для банковского сектора стало 
ухудшение качества кредитного 
портфеля, причём напряжённость 
нарастает даже в традиционно более 
устойчивом корпоративном сегменте. 
Хотя Банк России характеризует 
ситуацию как управляемую, отмечая 
достаточный запас капитала у 
большинства игроков, при дальнейшем 
ухудшении ситуации отдельные банки 
могут столкнуться с необходимостью 
докапитализации.

В банковском секторе России отчетливо 
проявляется тренд перехода к цифровым 
каналам обслуживания. 
По данным Банка России, доля 
безналичных платежей в розничном 
обороте в 2025 году достигла 88%, 
утроившись за последние 10 лет. Стоит 
отметить, что в начале 2026 года спрос 
на наличные вновь возрос, но устойчивый 
разворот тренда маловероятен.

Вместе с цифровизацией идёт активное 
внедрение технологий искусственного 
интеллекта, блокчейна и 
автоматизации во внутренние 
процессы и клиентские сервисы 
банков. По данным Банка России на 
конец 2025 года, ИИ применяет уже 
каждая пятая финансовая организация, 
ещё треть планирует внедрить его в 
ближайшие три года. Большинство 
компаний используют ИИ для снижения 
операционных затрат и оптимизации 
управления рисками.

Европа
Банки Европы функционируют 
в «поздней фазе» кредитного цикла, 
при которой наращивание кредитных 
портфелей и активов уже не 
сопровождается сопоставимым 
укреплением резервов на покрытие 
убытков. Несмотря на высокую 
капитализацию и низкий уровень 
просроченной задолженности (NPL~1,9%), 
многолетнее расширение портфелей 
могло повысить чувствительность 
сектора к ухудшению 
макроэкономической конъюнктуры. 
В случае замедления экономики или 
появления внешних шоков качество 
активов может начать ухудшаться 
быстрее, чем банки будут успевать 
наращивать резервы.

Доход розничных банков региона 
смещается в пользу комиссионных. 
По данным Kearney, в 2024 году 
комиссионные доходы обеспечили 72% 
(+5% г/г) совокупного прироста выручки. 
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США
Прибыль банковского сектора США 
концентрируется в крупнейших банках 
(G-SIBs), тогда как средние банки (10–100 
млрд $ активов) испытывают давление 
из-за роста стоимости фондирования и 
сжатия маржи. Некоторые из них 
находятся в структурно невыгодном 
положении, поскольку им не хватает 
масштаба, чтобы поддерживать 
инвестиции в интернет- и мобильный 
банкинг на уровне крупнейших игроков.

Сокращение количества банков в США, 
особенно малых, представляет собой 
устойчивый структурный тренд. 
Цифровизация и регуляторное давление 
ведут к дальнейшей консолидации 
сектора. При этом существенно 
замедлилось создание новых банков: 
по данным Federal Deposit Insurance 
Corporation (FDIC),  с 2010 года было 
учреждено лишь 86 новых кредитных 
организаций, то есть в среднем менее 
шести в год.

Банковский сектор США сталкивается 
со снижением потребительской 
лояльности: потребители услуг 
становятся все более избирательными 
и требовательными и готовы менять банк, 
в котором обслуживаются. Эту тенденцию 
поддерживает активное 
распространение ИИ-агентов, 
существенно облегчающих сбор 
информации для сравнения. В 2025 году 
только 4% клиентов открывали счет 
в своем банке без сравнения с 
альтернативами — это в 2,5 раза меньше, 
чем в 2018 году. 

Снижение клиентской лояльности 
усиливается демографическим сдвигом — 
старением обслуживаемого населения. 
Ожидается, что к 2048 году около 
100 трлн $ перейдёт от старшего 
поколения к наследникам, и банки могут 
столкнуться с риском неспособности 
сохранить взаимоотношения с новыми 
владельцами активов.

Переходя к технологическим аспектам 
банковского сектора, следует выделить 
«двухрельсовую» (dual-rail) модель 
мгновенных платежей. В США 
параллельно развиваются две системы 
мгновенных платежей — государственная 
FedNow и частная RTP от The Clearing 
House. RTP лидирует по охвату счетов 
(~71% депозитных счетов, 

или 70% банковских счетов) и объёму 
операций, тогда как FedNow активно 
расширяет сеть за счёт подключения 
множества небольших банков по всей 
стране. 
При этом около 58% участников рынка 
одновременно используют обе системы, 
что повышает операционную нагрузку 
и технологическую сложность.

Регуляторная политика США 
в отношении новых инструментов
и подходов носит разнонаправленный 
характер. С одной стороны, 
формируется федеральная 
нормативная база для новых 
платежных инструментов: 
в 2025 году был принят GENIUS Act — 
первый рамочный закон о платёжных 
стейблкоинах, установивший требования 
к резервам, лицензированию эмитентов 
и надзору. Это создаёт для банков 
и других игроков регулируемую 
возможность использовать 
блокчейн-платежи в рамках своих 
бизнес-моделей.

С другой стороны, развитие открытого 
банкинга сталкивается с 
регуляторными барьерами. 
Финализированное в октябре 2024 года 
правило, для стандартизации доступа 
к финансовым данным (правило CFPB 
по секции 1033), было оспорено в судах
и рискует быть пересмотрено. 
Это создаёт неопределенность для 
банков и сдерживает внедрение 
принципов открытого банкинга.

Китай
Отличительной чертой банковского 
сектора Китая является значительная 
роль административного 
регулирования. Этот тренд проявляется 
в трёх взаимосвязанных измерениях: 

• Во-первых, проводимая властями 
политика снижения кредитных ставок, 
направленная на стимулирование 
экономики, ведёт к сжатию чистой 
процентной маржи (NIM) банков. 

• Во-вторых, развитие открытого банкинга 
(Open Banking) носит не рыночный, а 
централизованный характер: государство 
определяет стандарты и правила обмена 
данными, а регулятивные «песочницы» 
нацелены на реализацию национальных 
приоритетов (финансовая инклюзия и 
зелёное финансирование). 

• В-третьих, внедрение технологий 
искусственного интеллекта, объявленных 
стратегическим приоритетом, проходит 
под строгим контролем государства и 
нацелено в первую очередь на 
оптимизацию банковских операционных 
процессов, а не на развитие клиентских 
сервисов, что принципиально отличает 
Китай от многих других регионов.

Параллельно власти проводят 
консолидацию банковского сектора. 
Малые банки (сельские кооперативы, 
малые городские) закрываются или 
поглощаются в рамках провинциальных 
инициатив по повышению финансовой 
стабильности. Консолидация в основном 
нацелена на разветвлённую сеть, 
насчитывающую более 3600 сельских 
банков и кредитных кооперативов, на 
которые приходится около 14% 
банковского сектора страны.

Банки КНР отличаются низкой 
рентабельностью активов (ROA). Китай 
уже находится в диапазоне 0,6–0,7%, 
и показатель продолжает снижение. 
Данная ситуация вынуждает банки 
прибегать к внешним вливаниям 
капитала: в 2025 году была объявлена 
рекапитализация ведущих 
государственных банков на сумму 500 
млрд юаней (около 70 млрд $). Китай 
обладает очень крупными банковскими 
активами из-за банкоцентричной модели 
экономики, при которой основное 
финансирование компаний проходит 
через банки, а не через фондовый рынок. 
Помимо этого, росту активов 
способствует высокий уровень 
сбережений населения.

Россия
Российские банки функционируют 
в условиях ограниченного доступа 
к глобальной финансовой 
инфраструктуре. Активная реализация 
политики импортозамещения является 
отличительной чертой российского 
банковского сектора. Если в 2022–2023 
годах это был в первую очередь процесс 
замены недоступных иностранных 
решений, то к 2025 году тренд приобрел 
черты системной, регулируемой 
государством программы. При этом 
банковский сектор России завершает 
переход от фрагментарного 
импортозамещения к достижению 
цифрового суверенитета критической 
информационной инфраструктуры. 
Контроль и мониторинг выполнения 
планов по переходу на использование 
российского ПО осуществляет ЦБ РФ.

В условиях сохранения цикла снижения 
ставок банки вынуждены активнее 
развивать некредитные источники 
дохода, чтобы компенсировать 
замедление процентных поступлений и 
поддержать прибыльность.

Другой важной чертой региона является 
активное использование крупными 
европейскими банками инструментов 
синтетической секьюритизации (SRT) 
для высвобождения капитала путем 
передачи кредитного риска внешним 
инвесторам. Строгость регулирования в 
регионе подталкивает банки к 
использованию данного инструмента. Это 
способствует поддержанию нормативов 
достаточности капитала, но создает 
скрытую уязвимость перед лицом 
рыночного стресса, поскольку 
способность пролонгировать SRT-сделки 
в условиях кризиса под вопросом, что 
привлекло пристальное внимание 
надзорных органов.

В 2025 году в странах ЕС вступил в силу 
DORA — наднациональный нормативный 
акт, регулирующий операционную 
устойчивость финансового сектора. 
DORA объединил в рамках единого 
регулирования вопросы управления 
ИКТ-рисками, киберустойчивости, 
мониторинга ИТ-инцидентов, 
стресс-тестирования и контроля 
критических технологических 
подрядчиков финансовых организаций. 

Особая ситуация в Европе складывается 
в сфере цифровых валют и платёжной 
инфраструктуры. Ряд крупнейших 
европейских банков, включая ING, 
UniCredit и BNP Paribas, объявил о 
запуске проекта Qivalis, 
ориентированного на выпуск 
регулируемого стейблкоина, 
номинированного в евро. В то же время 
Европейский центральный банк 
продолжает реализацию проекта 
цифрового евро. Таким образом, 
европейская модель развивается по пути 
параллельного сосуществования 
государственных цифровых валют 
центрального банка и частных 
регулируемых цифровых валют.

Ближний Восток
Банковский сектор Ближнего Востока 
характеризуется низким уровнем 
финансовой инклюзии: лишь 39% 
взрослого населения арабского региона 
имеют счета в финансовых институтах. 
Это открывает значительные 
возможности для банков и 
финтех-компаний, способных 

предложить доступные цифровые 
решения по быстрому наращиванию 
клиентской базы за счёт крупного 
неосвоенного рынка. Правительства 
стран региона, в особенности ОАЭ, 
активно внедряют национальные 
стратегии повышения финансовой 
доступности.

Отличительной чертой ближневосточного 
банковского сектора остаётся исламское 
финансирование, которое переживает 
фазу бурного роста: в 2024 году рынок 
достиг 5 трлн $ с прогнозом расширения 
до 7,5 трлн к 2028 году. Инструмент сукук 
(исламских облигаций) в странах Совета 
сотрудничества арабских государств 
Персидского залива (далее ССАГПЗ)
уже превратился в новый стандарт 
привлечения капитала — к концу 2025 года 
их доля в совокупном объёме долгового 
рынка капитала региона достигла 40%.

Регион ССАГПЗ выступает одним из 
мировых лидеров по интеграции ИИ 
в финансовый сектор. Согласно 
исследованию McKinsey, 84% организаций 
региона уже используют ИИ как минимум 
в одной бизнес-функции, а около 60% 
компаний внедряют агентов в рабочие 
процессы. Банки активно применяют ИИ 
в кредитном скоринге, управлении 
рисками, борьбе с мошенничеством и 
клиентском сервисе. Отличительной 
чертой ближневосточной модели 
становится доминирующая роль 
государства в цифровой трансформации: 
развитие ИИ целенаправленно 
поддерживается национальными 
стратегиями, такими как Saudi Vision 2030 
и UAE AI Strategy 2031.

Африка
Африка является доминирующим 
регионом в сегменте мобильных денег. 
По данным BCG, на континент 
приходится 74% глобального объема 
транзакций в этой сфере. Мобильные 
деньги — это модель предоставления 
финансовых услуг, при которой 
электронный счет привязан к номеру 
мобильного телефона, не требует 
наличия у клиента традиционного 
банковского счета и обслуживается через 
сети независимых операторов 
мобильной связи или 
специализированных финтех-компаний. 
Это отличает мобильные деньги от 
мобильного банкинга, который служит 
цифровым каналом доступа к 
традиционному банковскому счету. Такая 
модель позволяет преодолеть нехватку 
традиционных банковских отделений, 
особенно в сельских районах.

Однако проникновение мобильных 
финансов остается неравномерным. 
Регионы южнее Сахары заметно отстают. 
Главная особенность заключается в том, 
что большинство операций носят сугубо 
транзакционный характер (P2P-переводы, 
оплата счетов), а кредитование, 
сбережения и страхование по-прежнему 
сосредоточены в неформальном секторе. 
Даже в странах с развитыми мобильными 
деньгами более половины кредитования 
проходит по полуформальным или 
неформальным каналам. Ключевым 
вызовом становится переход от включения 
большего числа пользователей — 
«транзакционной инклюзивности» — 
к расширению доступности формального 
кредита для SME, развитию цифрового 
кредитования на основе скоринга и 
созданию регуляторной среды. 

В регионе сохраняются серьёзные 
технологические и образовательные 
барьеры для цифрового банкинга.

• В странах Африки южнее Сахары лишь 
33% взрослого населения владеют 
смартфоном, необходимым для 
полноценного доступа к современным 
финансовым приложениям. 

• Другим сдерживающим фактором 
становится низкий уровень цифровой 
финансовой грамотности населения.

Подобная ситуация объясняется тем, что 
банковский сектор Африки 
неоднороден: развитые экосистемы 
Восточной Африки (Кения, Уганда, 
Танзания) демонстрируют наибольшую 
зрелость, в то время как рынки Западной 
и Центральной Африки находятся на 
более ранних стадиях проникновения 
мобильных денег и цифровых платежей. 

Несмотря на различия, в регионе 
реализуются инициативы по развитию 
континентальной трансграничной 
платёжной инфраструктуры. Ключевым 
элементом данного процесса выступает 
Pan-African Payment and Settlement 
System (PAPSS), созданная Afreximbank в 
сотрудничестве с Африканским союзом и 
секретариатом AfCFTA. По состоянию на 
февраль 2026 года система объединяла 
более 160 банков и финансовых 
организаций и обеспечивала 
проведение трансграничных расчётов в 
локальных валютах. Использование 
механизма прямых расчётов между 
национальными валютами позволяет 
сократить издержки двойной 
конвертации, ускорить проведение 
платежей и снизить зависимость 
торговли на континенте от внешних 
расчётных валют.

Азия и Тихоокеанский 
регион
Несмотря на цифровизацию, динамика 
физического присутствия банков 
остается неоднородной. 

• В странах с растущим населением, 
таких как Индия и Филиппины, банки 
продолжают расширять сеть отделений 
для укрепления доверия и привлечения 
новых клиентов. 

• В то же время в других странах региона 
число отделений сокращается в пользу 
цифровых каналов обслуживания, что 
соотносится с общемировым трендом.

В регионе выражен тренд
на консолидацию через слияния 
и поглощения. Ключевыми центрами 
притяжения сделок выступают Япония, 
в которой растущее давление со стороны 
акционеров-активистов, требующих 
повышения доходности, совпадает 
с государственной политикой 
стимулирования укрупнения 
региональных банков; и Индия, 
экономический рост которой привлекает 
стратегических инвесторов. При этом 
в Юго-Восточной Азии количество сделок 
выросло, однако их совокупная стоимость 
сократилась вдвое, что отражает 
смещение фокуса в пользу небольших 
приобретений.

АТР характеризуется моделью 
фрагментированных национальных 
платежных инфраструктур. Исторически 
многие страны в регионе развивали 
собственные платежные системы, которые 
часто несовместимы с системами других 
стран.  Для банков, работающих 
на региональном уровне, фрагментация 
создает необходимость интеграции 
с несколькими платформами, 
что увеличивает стоимость 
трансграничных платежей. 
Для преодоления этой фрагментации 
реализуются две ключевые инициативы. 

• Первая инициатива — Project Nexus, 
учрежденный Банком международных 
расчётов и поддерживаемый 
центральными банками Индии, 
Индонезии, Малайзии, Филиппин, 
Сингапура и Таиланда. Проект 
предусматривает создание единого 
технологического хаба, подключение 
к которому обеспечит национальным 
системам мгновенных платежей прямой 
доступ ко всем участникам без заключения 
двусторонних соглашений. 

• Вторая инициатива – Региональная 
платёжная связность (RPC) АСЕАН, 
объединяющая центральные банки девяти 
стран блока и стимулирующая развитие 
двусторонних кросс-граничных платежей 
преимущественно на базе QR-кодов 
и быстрых переводов. 

Обе инициативы находятся в фазе 
активного внедрения, однако их прогресс 
сдерживается сохраняющимися 
различиями в регулировании и 
стандартах.

Отдельно стоит выделить ситуацию в 
банковском секторе Японии. Местные 
банки демонстрируют рост чистой 
процентной маржи (NIM) и повышение 
рентабельности. Это обусловлено 
постепенной нормализацией 
денежно-кредитной политики Банка 
Японии, который в 2024 году завершил эру 
отрицательных ставок и продолжил их 
повышение. Подобная динамика 
контрастирует с большинством других 
рынков Азиатско-Тихоокеанского региона, 
где снижение доходности кредитов 
опережает снижение стоимости 
фондирования и ведёт к сжатию маржи.

Латинская Америка
Макроэкономический контекст 
в Латинской Америке крайне 
неоднороден. 

• Инфляционная картина варьируется от 
трехзначных показателей в Венесуэле и 
высокой, хотя и замедляющейся инфляции 
в Аргентине до умеренных уровней в 
большинстве стран региона (и даже 
дефляции в Коста-Рике и Панаме).

• Долларизация также носит 
избирательный характер, будучи наиболее 
выраженной в Уругвае (2/3 депозитов 
номинированы в долларах США), Эквадоре 
и Сальвадоре, полностью перешедших на 
доллар, тогда как большинство экономик 
опираются на собственные национальные 
валюты.

Особенностью макрорегиона является 
высокая рентабельность капитала при 
низком уровне проникновения 
финансовых услуг. Латиноамериканские 
банки продолжают демонстрировать 
уровни рентабельности материального 
капитала (RoTE), превышающие 
среднемировые значения.

Это обусловлено комбинацией таких 
факторов как высокие процентные ставки 
в большинстве стран региона, 
относительно низким уровнем 
проникновения банковских услуг, а также 
высокой долей потребительского 
кредитования в кредитных портфелях.

Согласно отчету McKinsey Global Banking 
Annual Review 2025, Латинская Америка 
характеризуется высокой маржой, которая 
компенсирует меньшие объемы 
кредитования по сравнению с размером 
экономик и при этом создает 
значительный потенциал для дальнейшего 
роста за счет расширения охвата 
населения и предложения новых 
цифровых услуг.

Несмотря на высокую рентабельность, 
латиноамериканские банки 
сталкиваются с прогрессирующей 
потерей доли рынка в пользу 
финтех-компаний, цифровых платформ 
и небанковских поставщиков 
ликвидности, особенно в сегментах 
розничного кредитования и 
финансирования малого и среднего 
бизнеса. Финтех-компании выигрывают 
за счёт более низких операционных затрат 
на обслуживание клиента, опережающего 
роста выручки (76% у цифровых игроков 
против 44% у традиционных банков, 
проводящих цифровизацию устаревших 
процессов) и более точной оценки 
кредитных рисков на основе 
транзакционных метрик, позволяющей 
одобрять на 60% больше кредитов 
малому и среднему бизнесу по сравнению 
с традиционными банками.

Сдерживающим фактором 
для цифрового банкинга в регионе 
остаётся значительный 
инфраструктурный разрыв. 

• Лишь 39% сельского населения 
Латинской Америки имеет доступ 
к интернету.

• На регион приходится только 
4,8% мировых дата-центров.

По данным Mastercard, 63% потребителей 
продолжают полагаться на наличные
для ежедневных или еженедельных 
транзакций. При этом около 20% взрослого 
населения остаются не охваченными 
банковскими услугами, что формирует 
потенциал для дальнейшего расширения 
цифровых каналов.



Вызовом для банковского сектора стало 
ухудшение качества кредитного 
портфеля, причём напряжённость 
нарастает даже в традиционно более 
устойчивом корпоративном сегменте. 
Хотя Банк России характеризует 
ситуацию как управляемую, отмечая 
достаточный запас капитала у 
большинства игроков, при дальнейшем 
ухудшении ситуации отдельные банки 
могут столкнуться с необходимостью 
докапитализации.

В банковском секторе России отчетливо 
проявляется тренд перехода к цифровым 
каналам обслуживания. 
По данным Банка России, доля 
безналичных платежей в розничном 
обороте в 2025 году достигла 88%, 
утроившись за последние 10 лет. Стоит 
отметить, что в начале 2026 года спрос 
на наличные вновь возрос, но устойчивый 
разворот тренда маловероятен.

Вместе с цифровизацией идёт активное 
внедрение технологий искусственного 
интеллекта, блокчейна и 
автоматизации во внутренние 
процессы и клиентские сервисы 
банков. По данным Банка России на 
конец 2025 года, ИИ применяет уже 
каждая пятая финансовая организация, 
ещё треть планирует внедрить его в 
ближайшие три года. Большинство 
компаний используют ИИ для снижения 
операционных затрат и оптимизации 
управления рисками.

Европа
Банки Европы функционируют 
в «поздней фазе» кредитного цикла, 
при которой наращивание кредитных 
портфелей и активов уже не 
сопровождается сопоставимым 
укреплением резервов на покрытие 
убытков. Несмотря на высокую 
капитализацию и низкий уровень 
просроченной задолженности (NPL~1,9%), 
многолетнее расширение портфелей 
могло повысить чувствительность 
сектора к ухудшению 
макроэкономической конъюнктуры. 
В случае замедления экономики или 
появления внешних шоков качество 
активов может начать ухудшаться 
быстрее, чем банки будут успевать 
наращивать резервы.

Доход розничных банков региона 
смещается в пользу комиссионных. 
По данным Kearney, в 2024 году 
комиссионные доходы обеспечили 72% 
(+5% г/г) совокупного прироста выручки. 

США
Прибыль банковского сектора США 
концентрируется в крупнейших банках 
(G-SIBs), тогда как средние банки (10–100 
млрд $ активов) испытывают давление 
из-за роста стоимости фондирования и 
сжатия маржи. Некоторые из них 
находятся в структурно невыгодном 
положении, поскольку им не хватает 
масштаба, чтобы поддерживать 
инвестиции в интернет- и мобильный 
банкинг на уровне крупнейших игроков.

Сокращение количества банков в США, 
особенно малых, представляет собой 
устойчивый структурный тренд. 
Цифровизация и регуляторное давление 
ведут к дальнейшей консолидации 
сектора. При этом существенно 
замедлилось создание новых банков: 
по данным Federal Deposit Insurance 
Corporation (FDIC),  с 2010 года было 
учреждено лишь 86 новых кредитных 
организаций, то есть в среднем менее 
шести в год.

Банковский сектор США сталкивается 
со снижением потребительской 
лояльности: потребители услуг 
становятся все более избирательными 
и требовательными и готовы менять банк, 
в котором обслуживаются. Эту тенденцию 
поддерживает активное 
распространение ИИ-агентов, 
существенно облегчающих сбор 
информации для сравнения. В 2025 году 
только 4% клиентов открывали счет 
в своем банке без сравнения с 
альтернативами — это в 2,5 раза меньше, 
чем в 2018 году. 

Снижение клиентской лояльности 
усиливается демографическим сдвигом — 
старением обслуживаемого населения. 
Ожидается, что к 2048 году около 
100 трлн $ перейдёт от старшего 
поколения к наследникам, и банки могут 
столкнуться с риском неспособности 
сохранить взаимоотношения с новыми 
владельцами активов.

Переходя к технологическим аспектам 
банковского сектора, следует выделить 
«двухрельсовую» (dual-rail) модель 
мгновенных платежей. В США 
параллельно развиваются две системы 
мгновенных платежей — государственная 
FedNow и частная RTP от The Clearing 
House. RTP лидирует по охвату счетов 
(~71% депозитных счетов, 

или 70% банковских счетов) и объёму 
операций, тогда как FedNow активно 
расширяет сеть за счёт подключения 
множества небольших банков по всей 
стране. 
При этом около 58% участников рынка 
одновременно используют обе системы, 
что повышает операционную нагрузку 
и технологическую сложность.

Регуляторная политика США 
в отношении новых инструментов
и подходов носит разнонаправленный 
характер. С одной стороны, 
формируется федеральная 
нормативная база для новых 
платежных инструментов: 
в 2025 году был принят GENIUS Act — 
первый рамочный закон о платёжных 
стейблкоинах, установивший требования 
к резервам, лицензированию эмитентов 
и надзору. Это создаёт для банков 
и других игроков регулируемую 
возможность использовать 
блокчейн-платежи в рамках своих 
бизнес-моделей.

С другой стороны, развитие открытого 
банкинга сталкивается с 
регуляторными барьерами. 
Финализированное в октябре 2024 года 
правило, для стандартизации доступа 
к финансовым данным (правило CFPB 
по секции 1033), было оспорено в судах
и рискует быть пересмотрено. 
Это создаёт неопределенность для 
банков и сдерживает внедрение 
принципов открытого банкинга.

Китай
Отличительной чертой банковского 
сектора Китая является значительная 
роль административного 
регулирования. Этот тренд проявляется 
в трёх взаимосвязанных измерениях: 

• Во-первых, проводимая властями 
политика снижения кредитных ставок, 
направленная на стимулирование 
экономики, ведёт к сжатию чистой 
процентной маржи (NIM) банков. 

• Во-вторых, развитие открытого банкинга 
(Open Banking) носит не рыночный, а 
централизованный характер: государство 
определяет стандарты и правила обмена 
данными, а регулятивные «песочницы» 
нацелены на реализацию национальных 
приоритетов (финансовая инклюзия и 
зелёное финансирование). 
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• В-третьих, внедрение технологий 
искусственного интеллекта, объявленных 
стратегическим приоритетом, проходит 
под строгим контролем государства и 
нацелено в первую очередь на 
оптимизацию банковских операционных 
процессов, а не на развитие клиентских 
сервисов, что принципиально отличает 
Китай от многих других регионов.

Параллельно власти проводят 
консолидацию банковского сектора. 
Малые банки (сельские кооперативы, 
малые городские) закрываются или 
поглощаются в рамках провинциальных 
инициатив по повышению финансовой 
стабильности. Консолидация в основном 
нацелена на разветвлённую сеть, 
насчитывающую более 3600 сельских 
банков и кредитных кооперативов, на 
которые приходится около 14% 
банковского сектора страны.

Банки КНР отличаются низкой 
рентабельностью активов (ROA). Китай 
уже находится в диапазоне 0,6–0,7%, 
и показатель продолжает снижение. 
Данная ситуация вынуждает банки 
прибегать к внешним вливаниям 
капитала: в 2025 году была объявлена 
рекапитализация ведущих 
государственных банков на сумму 500 
млрд юаней (около 70 млрд $). Китай 
обладает очень крупными банковскими 
активами из-за банкоцентричной модели 
экономики, при которой основное 
финансирование компаний проходит 
через банки, а не через фондовый рынок. 
Помимо этого, росту активов 
способствует высокий уровень 
сбережений населения.

Россия
Российские банки функционируют 
в условиях ограниченного доступа 
к глобальной финансовой 
инфраструктуре. Активная реализация 
политики импортозамещения является 
отличительной чертой российского 
банковского сектора. Если в 2022–2023 
годах это был в первую очередь процесс 
замены недоступных иностранных 
решений, то к 2025 году тренд приобрел 
черты системной, регулируемой 
государством программы. При этом 
банковский сектор России завершает 
переход от фрагментарного 
импортозамещения к достижению 
цифрового суверенитета критической 
информационной инфраструктуры. 
Контроль и мониторинг выполнения 
планов по переходу на использование 
российского ПО осуществляет ЦБ РФ.

В условиях сохранения цикла снижения 
ставок банки вынуждены активнее 
развивать некредитные источники 
дохода, чтобы компенсировать 
замедление процентных поступлений и 
поддержать прибыльность.

Другой важной чертой региона является 
активное использование крупными 
европейскими банками инструментов 
синтетической секьюритизации (SRT) 
для высвобождения капитала путем 
передачи кредитного риска внешним 
инвесторам. Строгость регулирования в 
регионе подталкивает банки к 
использованию данного инструмента. Это 
способствует поддержанию нормативов 
достаточности капитала, но создает 
скрытую уязвимость перед лицом 
рыночного стресса, поскольку 
способность пролонгировать SRT-сделки 
в условиях кризиса под вопросом, что 
привлекло пристальное внимание 
надзорных органов.

В 2025 году в странах ЕС вступил в силу 
DORA — наднациональный нормативный 
акт, регулирующий операционную 
устойчивость финансового сектора. 
DORA объединил в рамках единого 
регулирования вопросы управления 
ИКТ-рисками, киберустойчивости, 
мониторинга ИТ-инцидентов, 
стресс-тестирования и контроля 
критических технологических 
подрядчиков финансовых организаций. 

Особая ситуация в Европе складывается 
в сфере цифровых валют и платёжной 
инфраструктуры. Ряд крупнейших 
европейских банков, включая ING, 
UniCredit и BNP Paribas, объявил о 
запуске проекта Qivalis, 
ориентированного на выпуск 
регулируемого стейблкоина, 
номинированного в евро. В то же время 
Европейский центральный банк 
продолжает реализацию проекта 
цифрового евро. Таким образом, 
европейская модель развивается по пути 
параллельного сосуществования 
государственных цифровых валют 
центрального банка и частных 
регулируемых цифровых валют.

Ближний Восток
Банковский сектор Ближнего Востока 
характеризуется низким уровнем 
финансовой инклюзии: лишь 39% 
взрослого населения арабского региона 
имеют счета в финансовых институтах. 
Это открывает значительные 
возможности для банков и 
финтех-компаний, способных 

предложить доступные цифровые 
решения по быстрому наращиванию 
клиентской базы за счёт крупного 
неосвоенного рынка. Правительства 
стран региона, в особенности ОАЭ, 
активно внедряют национальные 
стратегии повышения финансовой 
доступности.

Отличительной чертой ближневосточного 
банковского сектора остаётся исламское 
финансирование, которое переживает 
фазу бурного роста: в 2024 году рынок 
достиг 5 трлн $ с прогнозом расширения 
до 7,5 трлн к 2028 году. Инструмент сукук 
(исламских облигаций) в странах Совета 
сотрудничества арабских государств 
Персидского залива (далее ССАГПЗ)
уже превратился в новый стандарт 
привлечения капитала — к концу 2025 года 
их доля в совокупном объёме долгового 
рынка капитала региона достигла 40%.

Регион ССАГПЗ выступает одним из 
мировых лидеров по интеграции ИИ 
в финансовый сектор. Согласно 
исследованию McKinsey, 84% организаций 
региона уже используют ИИ как минимум 
в одной бизнес-функции, а около 60% 
компаний внедряют агентов в рабочие 
процессы. Банки активно применяют ИИ 
в кредитном скоринге, управлении 
рисками, борьбе с мошенничеством и 
клиентском сервисе. Отличительной 
чертой ближневосточной модели 
становится доминирующая роль 
государства в цифровой трансформации: 
развитие ИИ целенаправленно 
поддерживается национальными 
стратегиями, такими как Saudi Vision 2030 
и UAE AI Strategy 2031.

Африка
Африка является доминирующим 
регионом в сегменте мобильных денег. 
По данным BCG, на континент 
приходится 74% глобального объема 
транзакций в этой сфере. Мобильные 
деньги — это модель предоставления 
финансовых услуг, при которой 
электронный счет привязан к номеру 
мобильного телефона, не требует 
наличия у клиента традиционного 
банковского счета и обслуживается через 
сети независимых операторов 
мобильной связи или 
специализированных финтех-компаний. 
Это отличает мобильные деньги от 
мобильного банкинга, который служит 
цифровым каналом доступа к 
традиционному банковскому счету. Такая 
модель позволяет преодолеть нехватку 
традиционных банковских отделений, 
особенно в сельских районах.

Однако проникновение мобильных 
финансов остается неравномерным. 
Регионы южнее Сахары заметно отстают. 
Главная особенность заключается в том, 
что большинство операций носят сугубо 
транзакционный характер (P2P-переводы, 
оплата счетов), а кредитование, 
сбережения и страхование по-прежнему 
сосредоточены в неформальном секторе. 
Даже в странах с развитыми мобильными 
деньгами более половины кредитования 
проходит по полуформальным или 
неформальным каналам. Ключевым 
вызовом становится переход от включения 
большего числа пользователей — 
«транзакционной инклюзивности» — 
к расширению доступности формального 
кредита для SME, развитию цифрового 
кредитования на основе скоринга и 
созданию регуляторной среды. 

В регионе сохраняются серьёзные 
технологические и образовательные 
барьеры для цифрового банкинга.

• В странах Африки южнее Сахары лишь 
33% взрослого населения владеют 
смартфоном, необходимым для 
полноценного доступа к современным 
финансовым приложениям. 

• Другим сдерживающим фактором 
становится низкий уровень цифровой 
финансовой грамотности населения.

Подобная ситуация объясняется тем, что 
банковский сектор Африки 
неоднороден: развитые экосистемы 
Восточной Африки (Кения, Уганда, 
Танзания) демонстрируют наибольшую 
зрелость, в то время как рынки Западной 
и Центральной Африки находятся на 
более ранних стадиях проникновения 
мобильных денег и цифровых платежей. 

Несмотря на различия, в регионе 
реализуются инициативы по развитию 
континентальной трансграничной 
платёжной инфраструктуры. Ключевым 
элементом данного процесса выступает 
Pan-African Payment and Settlement 
System (PAPSS), созданная Afreximbank в 
сотрудничестве с Африканским союзом и 
секретариатом AfCFTA. По состоянию на 
февраль 2026 года система объединяла 
более 160 банков и финансовых 
организаций и обеспечивала 
проведение трансграничных расчётов в 
локальных валютах. Использование 
механизма прямых расчётов между 
национальными валютами позволяет 
сократить издержки двойной 
конвертации, ускорить проведение 
платежей и снизить зависимость 
торговли на континенте от внешних 
расчётных валют.

Азия и Тихоокеанский 
регион
Несмотря на цифровизацию, динамика 
физического присутствия банков 
остается неоднородной. 

• В странах с растущим населением, 
таких как Индия и Филиппины, банки 
продолжают расширять сеть отделений 
для укрепления доверия и привлечения 
новых клиентов. 

• В то же время в других странах региона 
число отделений сокращается в пользу 
цифровых каналов обслуживания, что 
соотносится с общемировым трендом.

В регионе выражен тренд
на консолидацию через слияния 
и поглощения. Ключевыми центрами 
притяжения сделок выступают Япония, 
в которой растущее давление со стороны 
акционеров-активистов, требующих 
повышения доходности, совпадает 
с государственной политикой 
стимулирования укрупнения 
региональных банков; и Индия, 
экономический рост которой привлекает 
стратегических инвесторов. При этом 
в Юго-Восточной Азии количество сделок 
выросло, однако их совокупная стоимость 
сократилась вдвое, что отражает 
смещение фокуса в пользу небольших 
приобретений.

АТР характеризуется моделью 
фрагментированных национальных 
платежных инфраструктур. Исторически 
многие страны в регионе развивали 
собственные платежные системы, которые 
часто несовместимы с системами других 
стран.  Для банков, работающих 
на региональном уровне, фрагментация 
создает необходимость интеграции 
с несколькими платформами, 
что увеличивает стоимость 
трансграничных платежей. 
Для преодоления этой фрагментации 
реализуются две ключевые инициативы. 

• Первая инициатива — Project Nexus, 
учрежденный Банком международных 
расчётов и поддерживаемый 
центральными банками Индии, 
Индонезии, Малайзии, Филиппин, 
Сингапура и Таиланда. Проект 
предусматривает создание единого 
технологического хаба, подключение 
к которому обеспечит национальным 
системам мгновенных платежей прямой 
доступ ко всем участникам без заключения 
двусторонних соглашений. 

• Вторая инициатива – Региональная 
платёжная связность (RPC) АСЕАН, 
объединяющая центральные банки девяти 
стран блока и стимулирующая развитие 
двусторонних кросс-граничных платежей 
преимущественно на базе QR-кодов 
и быстрых переводов. 

Обе инициативы находятся в фазе 
активного внедрения, однако их прогресс 
сдерживается сохраняющимися 
различиями в регулировании и 
стандартах.

Отдельно стоит выделить ситуацию в 
банковском секторе Японии. Местные 
банки демонстрируют рост чистой 
процентной маржи (NIM) и повышение 
рентабельности. Это обусловлено 
постепенной нормализацией 
денежно-кредитной политики Банка 
Японии, который в 2024 году завершил эру 
отрицательных ставок и продолжил их 
повышение. Подобная динамика 
контрастирует с большинством других 
рынков Азиатско-Тихоокеанского региона, 
где снижение доходности кредитов 
опережает снижение стоимости 
фондирования и ведёт к сжатию маржи.

Латинская Америка
Макроэкономический контекст 
в Латинской Америке крайне 
неоднороден. 

• Инфляционная картина варьируется от 
трехзначных показателей в Венесуэле и 
высокой, хотя и замедляющейся инфляции 
в Аргентине до умеренных уровней в 
большинстве стран региона (и даже 
дефляции в Коста-Рике и Панаме).

• Долларизация также носит 
избирательный характер, будучи наиболее 
выраженной в Уругвае (2/3 депозитов 
номинированы в долларах США), Эквадоре 
и Сальвадоре, полностью перешедших на 
доллар, тогда как большинство экономик 
опираются на собственные национальные 
валюты.

Особенностью макрорегиона является 
высокая рентабельность капитала при 
низком уровне проникновения 
финансовых услуг. Латиноамериканские 
банки продолжают демонстрировать 
уровни рентабельности материального 
капитала (RoTE), превышающие 
среднемировые значения.

Это обусловлено комбинацией таких 
факторов как высокие процентные ставки 
в большинстве стран региона, 
относительно низким уровнем 
проникновения банковских услуг, а также 
высокой долей потребительского 
кредитования в кредитных портфелях.

Согласно отчету McKinsey Global Banking 
Annual Review 2025, Латинская Америка 
характеризуется высокой маржой, которая 
компенсирует меньшие объемы 
кредитования по сравнению с размером 
экономик и при этом создает 
значительный потенциал для дальнейшего 
роста за счет расширения охвата 
населения и предложения новых 
цифровых услуг.

Несмотря на высокую рентабельность, 
латиноамериканские банки 
сталкиваются с прогрессирующей 
потерей доли рынка в пользу 
финтех-компаний, цифровых платформ 
и небанковских поставщиков 
ликвидности, особенно в сегментах 
розничного кредитования и 
финансирования малого и среднего 
бизнеса. Финтех-компании выигрывают 
за счёт более низких операционных затрат 
на обслуживание клиента, опережающего 
роста выручки (76% у цифровых игроков 
против 44% у традиционных банков, 
проводящих цифровизацию устаревших 
процессов) и более точной оценки 
кредитных рисков на основе 
транзакционных метрик, позволяющей 
одобрять на 60% больше кредитов 
малому и среднему бизнесу по сравнению 
с традиционными банками.

Сдерживающим фактором 
для цифрового банкинга в регионе 
остаётся значительный 
инфраструктурный разрыв. 

• Лишь 39% сельского населения 
Латинской Америки имеет доступ 
к интернету.

• На регион приходится только 
4,8% мировых дата-центров.

По данным Mastercard, 63% потребителей 
продолжают полагаться на наличные
для ежедневных или еженедельных 
транзакций. При этом около 20% взрослого 
населения остаются не охваченными 
банковскими услугами, что формирует 
потенциал для дальнейшего расширения 
цифровых каналов.



Вызовом для банковского сектора стало 
ухудшение качества кредитного 
портфеля, причём напряжённость 
нарастает даже в традиционно более 
устойчивом корпоративном сегменте. 
Хотя Банк России характеризует 
ситуацию как управляемую, отмечая 
достаточный запас капитала у 
большинства игроков, при дальнейшем 
ухудшении ситуации отдельные банки 
могут столкнуться с необходимостью 
докапитализации.

В банковском секторе России отчетливо 
проявляется тренд перехода к цифровым 
каналам обслуживания. 
По данным Банка России, доля 
безналичных платежей в розничном 
обороте в 2025 году достигла 88%, 
утроившись за последние 10 лет. Стоит 
отметить, что в начале 2026 года спрос 
на наличные вновь возрос, но устойчивый 
разворот тренда маловероятен.

Вместе с цифровизацией идёт активное 
внедрение технологий искусственного 
интеллекта, блокчейна и 
автоматизации во внутренние 
процессы и клиентские сервисы 
банков. По данным Банка России на 
конец 2025 года, ИИ применяет уже 
каждая пятая финансовая организация, 
ещё треть планирует внедрить его в 
ближайшие три года. Большинство 
компаний используют ИИ для снижения 
операционных затрат и оптимизации 
управления рисками.

Европа
Банки Европы функционируют 
в «поздней фазе» кредитного цикла, 
при которой наращивание кредитных 
портфелей и активов уже не 
сопровождается сопоставимым 
укреплением резервов на покрытие 
убытков. Несмотря на высокую 
капитализацию и низкий уровень 
просроченной задолженности (NPL~1,9%), 
многолетнее расширение портфелей 
могло повысить чувствительность 
сектора к ухудшению 
макроэкономической конъюнктуры. 
В случае замедления экономики или 
появления внешних шоков качество 
активов может начать ухудшаться 
быстрее, чем банки будут успевать 
наращивать резервы.

Доход розничных банков региона 
смещается в пользу комиссионных. 
По данным Kearney, в 2024 году 
комиссионные доходы обеспечили 72% 
(+5% г/г) совокупного прироста выручки. 

США
Прибыль банковского сектора США 
концентрируется в крупнейших банках 
(G-SIBs), тогда как средние банки (10–100 
млрд $ активов) испытывают давление 
из-за роста стоимости фондирования и 
сжатия маржи. Некоторые из них 
находятся в структурно невыгодном 
положении, поскольку им не хватает 
масштаба, чтобы поддерживать 
инвестиции в интернет- и мобильный 
банкинг на уровне крупнейших игроков.

Сокращение количества банков в США, 
особенно малых, представляет собой 
устойчивый структурный тренд. 
Цифровизация и регуляторное давление 
ведут к дальнейшей консолидации 
сектора. При этом существенно 
замедлилось создание новых банков: 
по данным Federal Deposit Insurance 
Corporation (FDIC),  с 2010 года было 
учреждено лишь 86 новых кредитных 
организаций, то есть в среднем менее 
шести в год.

Банковский сектор США сталкивается 
со снижением потребительской 
лояльности: потребители услуг 
становятся все более избирательными 
и требовательными и готовы менять банк, 
в котором обслуживаются. Эту тенденцию 
поддерживает активное 
распространение ИИ-агентов, 
существенно облегчающих сбор 
информации для сравнения. В 2025 году 
только 4% клиентов открывали счет 
в своем банке без сравнения с 
альтернативами — это в 2,5 раза меньше, 
чем в 2018 году. 

Снижение клиентской лояльности 
усиливается демографическим сдвигом — 
старением обслуживаемого населения. 
Ожидается, что к 2048 году около 
100 трлн $ перейдёт от старшего 
поколения к наследникам, и банки могут 
столкнуться с риском неспособности 
сохранить взаимоотношения с новыми 
владельцами активов.

Переходя к технологическим аспектам 
банковского сектора, следует выделить 
«двухрельсовую» (dual-rail) модель 
мгновенных платежей. В США 
параллельно развиваются две системы 
мгновенных платежей — государственная 
FedNow и частная RTP от The Clearing 
House. RTP лидирует по охвату счетов 
(~71% депозитных счетов, 

или 70% банковских счетов) и объёму 
операций, тогда как FedNow активно 
расширяет сеть за счёт подключения 
множества небольших банков по всей 
стране. 
При этом около 58% участников рынка 
одновременно используют обе системы, 
что повышает операционную нагрузку 
и технологическую сложность.

Регуляторная политика США 
в отношении новых инструментов
и подходов носит разнонаправленный 
характер. С одной стороны, 
формируется федеральная 
нормативная база для новых 
платежных инструментов: 
в 2025 году был принят GENIUS Act — 
первый рамочный закон о платёжных 
стейблкоинах, установивший требования 
к резервам, лицензированию эмитентов 
и надзору. Это создаёт для банков 
и других игроков регулируемую 
возможность использовать 
блокчейн-платежи в рамках своих 
бизнес-моделей.

С другой стороны, развитие открытого 
банкинга сталкивается с 
регуляторными барьерами. 
Финализированное в октябре 2024 года 
правило, для стандартизации доступа 
к финансовым данным (правило CFPB 
по секции 1033), было оспорено в судах
и рискует быть пересмотрено. 
Это создаёт неопределенность для 
банков и сдерживает внедрение 
принципов открытого банкинга.

Китай
Отличительной чертой банковского 
сектора Китая является значительная 
роль административного 
регулирования. Этот тренд проявляется 
в трёх взаимосвязанных измерениях: 

• Во-первых, проводимая властями 
политика снижения кредитных ставок, 
направленная на стимулирование 
экономики, ведёт к сжатию чистой 
процентной маржи (NIM) банков. 

• Во-вторых, развитие открытого банкинга 
(Open Banking) носит не рыночный, а 
централизованный характер: государство 
определяет стандарты и правила обмена 
данными, а регулятивные «песочницы» 
нацелены на реализацию национальных 
приоритетов (финансовая инклюзия и 
зелёное финансирование). 
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• В-третьих, внедрение технологий 
искусственного интеллекта, объявленных 
стратегическим приоритетом, проходит 
под строгим контролем государства и 
нацелено в первую очередь на 
оптимизацию банковских операционных 
процессов, а не на развитие клиентских 
сервисов, что принципиально отличает 
Китай от многих других регионов.

Параллельно власти проводят 
консолидацию банковского сектора. 
Малые банки (сельские кооперативы, 
малые городские) закрываются или 
поглощаются в рамках провинциальных 
инициатив по повышению финансовой 
стабильности. Консолидация в основном 
нацелена на разветвлённую сеть, 
насчитывающую более 3600 сельских 
банков и кредитных кооперативов, на 
которые приходится около 14% 
банковского сектора страны.

Банки КНР отличаются низкой 
рентабельностью активов (ROA). Китай 
уже находится в диапазоне 0,6–0,7%, 
и показатель продолжает снижение. 
Данная ситуация вынуждает банки 
прибегать к внешним вливаниям 
капитала: в 2025 году была объявлена 
рекапитализация ведущих 
государственных банков на сумму 500 
млрд юаней (около 70 млрд $). Китай 
обладает очень крупными банковскими 
активами из-за банкоцентричной модели 
экономики, при которой основное 
финансирование компаний проходит 
через банки, а не через фондовый рынок. 
Помимо этого, росту активов 
способствует высокий уровень 
сбережений населения.

Россия
Российские банки функционируют 
в условиях ограниченного доступа 
к глобальной финансовой 
инфраструктуре. Активная реализация 
политики импортозамещения является 
отличительной чертой российского 
банковского сектора. Если в 2022–2023 
годах это был в первую очередь процесс 
замены недоступных иностранных 
решений, то к 2025 году тренд приобрел 
черты системной, регулируемой 
государством программы. При этом 
банковский сектор России завершает 
переход от фрагментарного 
импортозамещения к достижению 
цифрового суверенитета критической 
информационной инфраструктуры. 
Контроль и мониторинг выполнения 
планов по переходу на использование 
российского ПО осуществляет ЦБ РФ.

В условиях сохранения цикла снижения 
ставок банки вынуждены активнее 
развивать некредитные источники 
дохода, чтобы компенсировать 
замедление процентных поступлений и 
поддержать прибыльность.

Другой важной чертой региона является 
активное использование крупными 
европейскими банками инструментов 
синтетической секьюритизации (SRT) 
для высвобождения капитала путем 
передачи кредитного риска внешним 
инвесторам. Строгость регулирования в 
регионе подталкивает банки к 
использованию данного инструмента. Это 
способствует поддержанию нормативов 
достаточности капитала, но создает 
скрытую уязвимость перед лицом 
рыночного стресса, поскольку 
способность пролонгировать SRT-сделки 
в условиях кризиса под вопросом, что 
привлекло пристальное внимание 
надзорных органов.

В 2025 году в странах ЕС вступил в силу 
DORA — наднациональный нормативный 
акт, регулирующий операционную 
устойчивость финансового сектора. 
DORA объединил в рамках единого 
регулирования вопросы управления 
ИКТ-рисками, киберустойчивости, 
мониторинга ИТ-инцидентов, 
стресс-тестирования и контроля 
критических технологических 
подрядчиков финансовых организаций. 

Особая ситуация в Европе складывается 
в сфере цифровых валют и платёжной 
инфраструктуры. Ряд крупнейших 
европейских банков, включая ING, 
UniCredit и BNP Paribas, объявил о 
запуске проекта Qivalis, 
ориентированного на выпуск 
регулируемого стейблкоина, 
номинированного в евро. В то же время 
Европейский центральный банк 
продолжает реализацию проекта 
цифрового евро. Таким образом, 
европейская модель развивается по пути 
параллельного сосуществования 
государственных цифровых валют 
центрального банка и частных 
регулируемых цифровых валют.

Ближний Восток
Банковский сектор Ближнего Востока 
характеризуется низким уровнем 
финансовой инклюзии: лишь 39% 
взрослого населения арабского региона 
имеют счета в финансовых институтах. 
Это открывает значительные 
возможности для банков и 
финтех-компаний, способных 

предложить доступные цифровые 
решения по быстрому наращиванию 
клиентской базы за счёт крупного 
неосвоенного рынка. Правительства 
стран региона, в особенности ОАЭ, 
активно внедряют национальные 
стратегии повышения финансовой 
доступности.

Отличительной чертой ближневосточного 
банковского сектора остаётся исламское 
финансирование, которое переживает 
фазу бурного роста: в 2024 году рынок 
достиг 5 трлн $ с прогнозом расширения 
до 7,5 трлн к 2028 году. Инструмент сукук 
(исламских облигаций) в странах Совета 
сотрудничества арабских государств 
Персидского залива (далее ССАГПЗ)
уже превратился в новый стандарт 
привлечения капитала — к концу 2025 года 
их доля в совокупном объёме долгового 
рынка капитала региона достигла 40%.

Регион ССАГПЗ выступает одним из 
мировых лидеров по интеграции ИИ 
в финансовый сектор. Согласно 
исследованию McKinsey, 84% организаций 
региона уже используют ИИ как минимум 
в одной бизнес-функции, а около 60% 
компаний внедряют агентов в рабочие 
процессы. Банки активно применяют ИИ 
в кредитном скоринге, управлении 
рисками, борьбе с мошенничеством и 
клиентском сервисе. Отличительной 
чертой ближневосточной модели 
становится доминирующая роль 
государства в цифровой трансформации: 
развитие ИИ целенаправленно 
поддерживается национальными 
стратегиями, такими как Saudi Vision 2030 
и UAE AI Strategy 2031.

Африка
Африка является доминирующим 
регионом в сегменте мобильных денег. 
По данным BCG, на континент 
приходится 74% глобального объема 
транзакций в этой сфере. Мобильные 
деньги — это модель предоставления 
финансовых услуг, при которой 
электронный счет привязан к номеру 
мобильного телефона, не требует 
наличия у клиента традиционного 
банковского счета и обслуживается через 
сети независимых операторов 
мобильной связи или 
специализированных финтех-компаний. 
Это отличает мобильные деньги от 
мобильного банкинга, который служит 
цифровым каналом доступа к 
традиционному банковскому счету. Такая 
модель позволяет преодолеть нехватку 
традиционных банковских отделений, 
особенно в сельских районах.

Однако проникновение мобильных 
финансов остается неравномерным. 
Регионы южнее Сахары заметно отстают. 
Главная особенность заключается в том, 
что большинство операций носят сугубо 
транзакционный характер (P2P-переводы, 
оплата счетов), а кредитование, 
сбережения и страхование по-прежнему 
сосредоточены в неформальном секторе. 
Даже в странах с развитыми мобильными 
деньгами более половины кредитования 
проходит по полуформальным или 
неформальным каналам. Ключевым 
вызовом становится переход от включения 
большего числа пользователей — 
«транзакционной инклюзивности» — 
к расширению доступности формального 
кредита для SME, развитию цифрового 
кредитования на основе скоринга и 
созданию регуляторной среды. 

В регионе сохраняются серьёзные 
технологические и образовательные 
барьеры для цифрового банкинга.

• В странах Африки южнее Сахары лишь 
33% взрослого населения владеют 
смартфоном, необходимым для 
полноценного доступа к современным 
финансовым приложениям. 

• Другим сдерживающим фактором 
становится низкий уровень цифровой 
финансовой грамотности населения.

Подобная ситуация объясняется тем, что 
банковский сектор Африки 
неоднороден: развитые экосистемы 
Восточной Африки (Кения, Уганда, 
Танзания) демонстрируют наибольшую 
зрелость, в то время как рынки Западной 
и Центральной Африки находятся на 
более ранних стадиях проникновения 
мобильных денег и цифровых платежей. 

Несмотря на различия, в регионе 
реализуются инициативы по развитию 
континентальной трансграничной 
платёжной инфраструктуры. Ключевым 
элементом данного процесса выступает 
Pan-African Payment and Settlement 
System (PAPSS), созданная Afreximbank в 
сотрудничестве с Африканским союзом и 
секретариатом AfCFTA. По состоянию на 
февраль 2026 года система объединяла 
более 160 банков и финансовых 
организаций и обеспечивала 
проведение трансграничных расчётов в 
локальных валютах. Использование 
механизма прямых расчётов между 
национальными валютами позволяет 
сократить издержки двойной 
конвертации, ускорить проведение 
платежей и снизить зависимость 
торговли на континенте от внешних 
расчётных валют.

Азия и Тихоокеанский 
регион
Несмотря на цифровизацию, динамика 
физического присутствия банков 
остается неоднородной. 

• В странах с растущим населением, 
таких как Индия и Филиппины, банки 
продолжают расширять сеть отделений 
для укрепления доверия и привлечения 
новых клиентов. 

• В то же время в других странах региона 
число отделений сокращается в пользу 
цифровых каналов обслуживания, что 
соотносится с общемировым трендом.

В регионе выражен тренд
на консолидацию через слияния 
и поглощения. Ключевыми центрами 
притяжения сделок выступают Япония, 
в которой растущее давление со стороны 
акционеров-активистов, требующих 
повышения доходности, совпадает 
с государственной политикой 
стимулирования укрупнения 
региональных банков; и Индия, 
экономический рост которой привлекает 
стратегических инвесторов. При этом 
в Юго-Восточной Азии количество сделок 
выросло, однако их совокупная стоимость 
сократилась вдвое, что отражает 
смещение фокуса в пользу небольших 
приобретений.

АТР характеризуется моделью 
фрагментированных национальных 
платежных инфраструктур. Исторически 
многие страны в регионе развивали 
собственные платежные системы, которые 
часто несовместимы с системами других 
стран.  Для банков, работающих 
на региональном уровне, фрагментация 
создает необходимость интеграции 
с несколькими платформами, 
что увеличивает стоимость 
трансграничных платежей. 
Для преодоления этой фрагментации 
реализуются две ключевые инициативы. 

• Первая инициатива — Project Nexus, 
учрежденный Банком международных 
расчётов и поддерживаемый 
центральными банками Индии, 
Индонезии, Малайзии, Филиппин, 
Сингапура и Таиланда. Проект 
предусматривает создание единого 
технологического хаба, подключение 
к которому обеспечит национальным 
системам мгновенных платежей прямой 
доступ ко всем участникам без заключения 
двусторонних соглашений. 

• Вторая инициатива – Региональная 
платёжная связность (RPC) АСЕАН, 
объединяющая центральные банки девяти 
стран блока и стимулирующая развитие 
двусторонних кросс-граничных платежей 
преимущественно на базе QR-кодов 
и быстрых переводов. 

Обе инициативы находятся в фазе 
активного внедрения, однако их прогресс 
сдерживается сохраняющимися 
различиями в регулировании и 
стандартах.

Отдельно стоит выделить ситуацию в 
банковском секторе Японии. Местные 
банки демонстрируют рост чистой 
процентной маржи (NIM) и повышение 
рентабельности. Это обусловлено 
постепенной нормализацией 
денежно-кредитной политики Банка 
Японии, который в 2024 году завершил эру 
отрицательных ставок и продолжил их 
повышение. Подобная динамика 
контрастирует с большинством других 
рынков Азиатско-Тихоокеанского региона, 
где снижение доходности кредитов 
опережает снижение стоимости 
фондирования и ведёт к сжатию маржи.

Латинская Америка
Макроэкономический контекст 
в Латинской Америке крайне 
неоднороден. 

• Инфляционная картина варьируется от 
трехзначных показателей в Венесуэле и 
высокой, хотя и замедляющейся инфляции 
в Аргентине до умеренных уровней в 
большинстве стран региона (и даже 
дефляции в Коста-Рике и Панаме).

• Долларизация также носит 
избирательный характер, будучи наиболее 
выраженной в Уругвае (2/3 депозитов 
номинированы в долларах США), Эквадоре 
и Сальвадоре, полностью перешедших на 
доллар, тогда как большинство экономик 
опираются на собственные национальные 
валюты.

Особенностью макрорегиона является 
высокая рентабельность капитала при 
низком уровне проникновения 
финансовых услуг. Латиноамериканские 
банки продолжают демонстрировать 
уровни рентабельности материального 
капитала (RoTE), превышающие 
среднемировые значения.

Это обусловлено комбинацией таких 
факторов как высокие процентные ставки 
в большинстве стран региона, 
относительно низким уровнем 
проникновения банковских услуг, а также 
высокой долей потребительского 
кредитования в кредитных портфелях.

Согласно отчету McKinsey Global Banking 
Annual Review 2025, Латинская Америка 
характеризуется высокой маржой, которая 
компенсирует меньшие объемы 
кредитования по сравнению с размером 
экономик и при этом создает 
значительный потенциал для дальнейшего 
роста за счет расширения охвата 
населения и предложения новых 
цифровых услуг.

Несмотря на высокую рентабельность, 
латиноамериканские банки 
сталкиваются с прогрессирующей 
потерей доли рынка в пользу 
финтех-компаний, цифровых платформ 
и небанковских поставщиков 
ликвидности, особенно в сегментах 
розничного кредитования и 
финансирования малого и среднего 
бизнеса. Финтех-компании выигрывают 
за счёт более низких операционных затрат 
на обслуживание клиента, опережающего 
роста выручки (76% у цифровых игроков 
против 44% у традиционных банков, 
проводящих цифровизацию устаревших 
процессов) и более точной оценки 
кредитных рисков на основе 
транзакционных метрик, позволяющей 
одобрять на 60% больше кредитов 
малому и среднему бизнесу по сравнению 
с традиционными банками.

Сдерживающим фактором 
для цифрового банкинга в регионе 
остаётся значительный 
инфраструктурный разрыв. 

• Лишь 39% сельского населения 
Латинской Америки имеет доступ 
к интернету.

• На регион приходится только 
4,8% мировых дата-центров.

По данным Mastercard, 63% потребителей 
продолжают полагаться на наличные
для ежедневных или еженедельных 
транзакций. При этом около 20% взрослого 
населения остаются не охваченными 
банковскими услугами, что формирует 
потенциал для дальнейшего расширения 
цифровых каналов.



Вызовом для банковского сектора стало 
ухудшение качества кредитного 
портфеля, причём напряжённость 
нарастает даже в традиционно более 
устойчивом корпоративном сегменте. 
Хотя Банк России характеризует 
ситуацию как управляемую, отмечая 
достаточный запас капитала у 
большинства игроков, при дальнейшем 
ухудшении ситуации отдельные банки 
могут столкнуться с необходимостью 
докапитализации.

В банковском секторе России отчетливо 
проявляется тренд перехода к цифровым 
каналам обслуживания. 
По данным Банка России, доля 
безналичных платежей в розничном 
обороте в 2025 году достигла 88%, 
утроившись за последние 10 лет. Стоит 
отметить, что в начале 2026 года спрос 
на наличные вновь возрос, но устойчивый 
разворот тренда маловероятен.

Вместе с цифровизацией идёт активное 
внедрение технологий искусственного 
интеллекта, блокчейна и 
автоматизации во внутренние 
процессы и клиентские сервисы 
банков. По данным Банка России на 
конец 2025 года, ИИ применяет уже 
каждая пятая финансовая организация, 
ещё треть планирует внедрить его в 
ближайшие три года. Большинство 
компаний используют ИИ для снижения 
операционных затрат и оптимизации 
управления рисками.

Европа
Банки Европы функционируют 
в «поздней фазе» кредитного цикла, 
при которой наращивание кредитных 
портфелей и активов уже не 
сопровождается сопоставимым 
укреплением резервов на покрытие 
убытков. Несмотря на высокую 
капитализацию и низкий уровень 
просроченной задолженности (NPL~1,9%), 
многолетнее расширение портфелей 
могло повысить чувствительность 
сектора к ухудшению 
макроэкономической конъюнктуры. 
В случае замедления экономики или 
появления внешних шоков качество 
активов может начать ухудшаться 
быстрее, чем банки будут успевать 
наращивать резервы.

Доход розничных банков региона 
смещается в пользу комиссионных. 
По данным Kearney, в 2024 году 
комиссионные доходы обеспечили 72% 
(+5% г/г) совокупного прироста выручки. 

США
Прибыль банковского сектора США 
концентрируется в крупнейших банках 
(G-SIBs), тогда как средние банки (10–100 
млрд $ активов) испытывают давление 
из-за роста стоимости фондирования и 
сжатия маржи. Некоторые из них 
находятся в структурно невыгодном 
положении, поскольку им не хватает 
масштаба, чтобы поддерживать 
инвестиции в интернет- и мобильный 
банкинг на уровне крупнейших игроков.

Сокращение количества банков в США, 
особенно малых, представляет собой 
устойчивый структурный тренд. 
Цифровизация и регуляторное давление 
ведут к дальнейшей консолидации 
сектора. При этом существенно 
замедлилось создание новых банков: 
по данным Federal Deposit Insurance 
Corporation (FDIC),  с 2010 года было 
учреждено лишь 86 новых кредитных 
организаций, то есть в среднем менее 
шести в год.

Банковский сектор США сталкивается 
со снижением потребительской 
лояльности: потребители услуг 
становятся все более избирательными 
и требовательными и готовы менять банк, 
в котором обслуживаются. Эту тенденцию 
поддерживает активное 
распространение ИИ-агентов, 
существенно облегчающих сбор 
информации для сравнения. В 2025 году 
только 4% клиентов открывали счет 
в своем банке без сравнения с 
альтернативами — это в 2,5 раза меньше, 
чем в 2018 году. 

Снижение клиентской лояльности 
усиливается демографическим сдвигом — 
старением обслуживаемого населения. 
Ожидается, что к 2048 году около 
100 трлн $ перейдёт от старшего 
поколения к наследникам, и банки могут 
столкнуться с риском неспособности 
сохранить взаимоотношения с новыми 
владельцами активов.

Переходя к технологическим аспектам 
банковского сектора, следует выделить 
«двухрельсовую» (dual-rail) модель 
мгновенных платежей. В США 
параллельно развиваются две системы 
мгновенных платежей — государственная 
FedNow и частная RTP от The Clearing 
House. RTP лидирует по охвату счетов 
(~71% депозитных счетов, 

или 70% банковских счетов) и объёму 
операций, тогда как FedNow активно 
расширяет сеть за счёт подключения 
множества небольших банков по всей 
стране. 
При этом около 58% участников рынка 
одновременно используют обе системы, 
что повышает операционную нагрузку 
и технологическую сложность.

Регуляторная политика США 
в отношении новых инструментов
и подходов носит разнонаправленный 
характер. С одной стороны, 
формируется федеральная 
нормативная база для новых 
платежных инструментов: 
в 2025 году был принят GENIUS Act — 
первый рамочный закон о платёжных 
стейблкоинах, установивший требования 
к резервам, лицензированию эмитентов 
и надзору. Это создаёт для банков 
и других игроков регулируемую 
возможность использовать 
блокчейн-платежи в рамках своих 
бизнес-моделей.

С другой стороны, развитие открытого 
банкинга сталкивается с 
регуляторными барьерами. 
Финализированное в октябре 2024 года 
правило, для стандартизации доступа 
к финансовым данным (правило CFPB 
по секции 1033), было оспорено в судах
и рискует быть пересмотрено. 
Это создаёт неопределенность для 
банков и сдерживает внедрение 
принципов открытого банкинга.

Китай
Отличительной чертой банковского 
сектора Китая является значительная 
роль административного 
регулирования. Этот тренд проявляется 
в трёх взаимосвязанных измерениях: 

• Во-первых, проводимая властями 
политика снижения кредитных ставок, 
направленная на стимулирование 
экономики, ведёт к сжатию чистой 
процентной маржи (NIM) банков. 

• Во-вторых, развитие открытого банкинга 
(Open Banking) носит не рыночный, а 
централизованный характер: государство 
определяет стандарты и правила обмена 
данными, а регулятивные «песочницы» 
нацелены на реализацию национальных 
приоритетов (финансовая инклюзия и 
зелёное финансирование). 
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• В-третьих, внедрение технологий 
искусственного интеллекта, объявленных 
стратегическим приоритетом, проходит 
под строгим контролем государства и 
нацелено в первую очередь на 
оптимизацию банковских операционных 
процессов, а не на развитие клиентских 
сервисов, что принципиально отличает 
Китай от многих других регионов.

Параллельно власти проводят 
консолидацию банковского сектора. 
Малые банки (сельские кооперативы, 
малые городские) закрываются или 
поглощаются в рамках провинциальных 
инициатив по повышению финансовой 
стабильности. Консолидация в основном 
нацелена на разветвлённую сеть, 
насчитывающую более 3600 сельских 
банков и кредитных кооперативов, на 
которые приходится около 14% 
банковского сектора страны.

Банки КНР отличаются низкой 
рентабельностью активов (ROA). Китай 
уже находится в диапазоне 0,6–0,7%, 
и показатель продолжает снижение. 
Данная ситуация вынуждает банки 
прибегать к внешним вливаниям 
капитала: в 2025 году была объявлена 
рекапитализация ведущих 
государственных банков на сумму 500 
млрд юаней (около 70 млрд $). Китай 
обладает очень крупными банковскими 
активами из-за банкоцентричной модели 
экономики, при которой основное 
финансирование компаний проходит 
через банки, а не через фондовый рынок. 
Помимо этого, росту активов 
способствует высокий уровень 
сбережений населения.

Россия
Российские банки функционируют 
в условиях ограниченного доступа 
к глобальной финансовой 
инфраструктуре. Активная реализация 
политики импортозамещения является 
отличительной чертой российского 
банковского сектора. Если в 2022–2023 
годах это был в первую очередь процесс 
замены недоступных иностранных 
решений, то к 2025 году тренд приобрел 
черты системной, регулируемой 
государством программы. При этом 
банковский сектор России завершает 
переход от фрагментарного 
импортозамещения к достижению 
цифрового суверенитета критической 
информационной инфраструктуры. 
Контроль и мониторинг выполнения 
планов по переходу на использование 
российского ПО осуществляет ЦБ РФ.

В условиях сохранения цикла снижения 
ставок банки вынуждены активнее 
развивать некредитные источники 
дохода, чтобы компенсировать 
замедление процентных поступлений и 
поддержать прибыльность.

Другой важной чертой региона является 
активное использование крупными 
европейскими банками инструментов 
синтетической секьюритизации (SRT) 
для высвобождения капитала путем 
передачи кредитного риска внешним 
инвесторам. Строгость регулирования в 
регионе подталкивает банки к 
использованию данного инструмента. Это 
способствует поддержанию нормативов 
достаточности капитала, но создает 
скрытую уязвимость перед лицом 
рыночного стресса, поскольку 
способность пролонгировать SRT-сделки 
в условиях кризиса под вопросом, что 
привлекло пристальное внимание 
надзорных органов.

В 2025 году в странах ЕС вступил в силу 
DORA — наднациональный нормативный 
акт, регулирующий операционную 
устойчивость финансового сектора. 
DORA объединил в рамках единого 
регулирования вопросы управления 
ИКТ-рисками, киберустойчивости, 
мониторинга ИТ-инцидентов, 
стресс-тестирования и контроля 
критических технологических 
подрядчиков финансовых организаций. 

Особая ситуация в Европе складывается 
в сфере цифровых валют и платёжной 
инфраструктуры. Ряд крупнейших 
европейских банков, включая ING, 
UniCredit и BNP Paribas, объявил о 
запуске проекта Qivalis, 
ориентированного на выпуск 
регулируемого стейблкоина, 
номинированного в евро. В то же время 
Европейский центральный банк 
продолжает реализацию проекта 
цифрового евро. Таким образом, 
европейская модель развивается по пути 
параллельного сосуществования 
государственных цифровых валют 
центрального банка и частных 
регулируемых цифровых валют.

Ближний Восток
Банковский сектор Ближнего Востока 
характеризуется низким уровнем 
финансовой инклюзии: лишь 39% 
взрослого населения арабского региона 
имеют счета в финансовых институтах. 
Это открывает значительные 
возможности для банков и 
финтех-компаний, способных 

предложить доступные цифровые 
решения по быстрому наращиванию 
клиентской базы за счёт крупного 
неосвоенного рынка. Правительства 
стран региона, в особенности ОАЭ, 
активно внедряют национальные 
стратегии повышения финансовой 
доступности.

Отличительной чертой ближневосточного 
банковского сектора остаётся исламское 
финансирование, которое переживает 
фазу бурного роста: в 2024 году рынок 
достиг 5 трлн $ с прогнозом расширения 
до 7,5 трлн к 2028 году. Инструмент сукук 
(исламских облигаций) в странах Совета 
сотрудничества арабских государств 
Персидского залива (далее ССАГПЗ)
уже превратился в новый стандарт 
привлечения капитала — к концу 2025 года 
их доля в совокупном объёме долгового 
рынка капитала региона достигла 40%.

Регион ССАГПЗ выступает одним из 
мировых лидеров по интеграции ИИ 
в финансовый сектор. Согласно 
исследованию McKinsey, 84% организаций 
региона уже используют ИИ как минимум 
в одной бизнес-функции, а около 60% 
компаний внедряют агентов в рабочие 
процессы. Банки активно применяют ИИ 
в кредитном скоринге, управлении 
рисками, борьбе с мошенничеством и 
клиентском сервисе. Отличительной 
чертой ближневосточной модели 
становится доминирующая роль 
государства в цифровой трансформации: 
развитие ИИ целенаправленно 
поддерживается национальными 
стратегиями, такими как Saudi Vision 2030 
и UAE AI Strategy 2031.

Африка
Африка является доминирующим 
регионом в сегменте мобильных денег. 
По данным BCG, на континент 
приходится 74% глобального объема 
транзакций в этой сфере. Мобильные 
деньги — это модель предоставления 
финансовых услуг, при которой 
электронный счет привязан к номеру 
мобильного телефона, не требует 
наличия у клиента традиционного 
банковского счета и обслуживается через 
сети независимых операторов 
мобильной связи или 
специализированных финтех-компаний. 
Это отличает мобильные деньги от 
мобильного банкинга, который служит 
цифровым каналом доступа к 
традиционному банковскому счету. Такая 
модель позволяет преодолеть нехватку 
традиционных банковских отделений, 
особенно в сельских районах.

Однако проникновение мобильных 
финансов остается неравномерным. 
Регионы южнее Сахары заметно отстают. 
Главная особенность заключается в том, 
что большинство операций носят сугубо 
транзакционный характер (P2P-переводы, 
оплата счетов), а кредитование, 
сбережения и страхование по-прежнему 
сосредоточены в неформальном секторе. 
Даже в странах с развитыми мобильными 
деньгами более половины кредитования 
проходит по полуформальным или 
неформальным каналам. Ключевым 
вызовом становится переход от включения 
большего числа пользователей — 
«транзакционной инклюзивности» — 
к расширению доступности формального 
кредита для SME, развитию цифрового 
кредитования на основе скоринга и 
созданию регуляторной среды. 

В регионе сохраняются серьёзные 
технологические и образовательные 
барьеры для цифрового банкинга.

• В странах Африки южнее Сахары лишь 
33% взрослого населения владеют 
смартфоном, необходимым для 
полноценного доступа к современным 
финансовым приложениям. 

• Другим сдерживающим фактором 
становится низкий уровень цифровой 
финансовой грамотности населения.

Подобная ситуация объясняется тем, что 
банковский сектор Африки 
неоднороден: развитые экосистемы 
Восточной Африки (Кения, Уганда, 
Танзания) демонстрируют наибольшую 
зрелость, в то время как рынки Западной 
и Центральной Африки находятся на 
более ранних стадиях проникновения 
мобильных денег и цифровых платежей. 

Несмотря на различия, в регионе 
реализуются инициативы по развитию 
континентальной трансграничной 
платёжной инфраструктуры. Ключевым 
элементом данного процесса выступает 
Pan-African Payment and Settlement 
System (PAPSS), созданная Afreximbank в 
сотрудничестве с Африканским союзом и 
секретариатом AfCFTA. По состоянию на 
февраль 2026 года система объединяла 
более 160 банков и финансовых 
организаций и обеспечивала 
проведение трансграничных расчётов в 
локальных валютах. Использование 
механизма прямых расчётов между 
национальными валютами позволяет 
сократить издержки двойной 
конвертации, ускорить проведение 
платежей и снизить зависимость 
торговли на континенте от внешних 
расчётных валют.

Азия и Тихоокеанский 
регион
Несмотря на цифровизацию, динамика 
физического присутствия банков 
остается неоднородной. 

• В странах с растущим населением, 
таких как Индия и Филиппины, банки 
продолжают расширять сеть отделений 
для укрепления доверия и привлечения 
новых клиентов. 

• В то же время в других странах региона 
число отделений сокращается в пользу 
цифровых каналов обслуживания, что 
соотносится с общемировым трендом.

В регионе выражен тренд
на консолидацию через слияния 
и поглощения. Ключевыми центрами 
притяжения сделок выступают Япония, 
в которой растущее давление со стороны 
акционеров-активистов, требующих 
повышения доходности, совпадает 
с государственной политикой 
стимулирования укрупнения 
региональных банков; и Индия, 
экономический рост которой привлекает 
стратегических инвесторов. При этом 
в Юго-Восточной Азии количество сделок 
выросло, однако их совокупная стоимость 
сократилась вдвое, что отражает 
смещение фокуса в пользу небольших 
приобретений.

АТР характеризуется моделью 
фрагментированных национальных 
платежных инфраструктур. Исторически 
многие страны в регионе развивали 
собственные платежные системы, которые 
часто несовместимы с системами других 
стран.  Для банков, работающих 
на региональном уровне, фрагментация 
создает необходимость интеграции 
с несколькими платформами, 
что увеличивает стоимость 
трансграничных платежей. 
Для преодоления этой фрагментации 
реализуются две ключевые инициативы. 

• Первая инициатива — Project Nexus, 
учрежденный Банком международных 
расчётов и поддерживаемый 
центральными банками Индии, 
Индонезии, Малайзии, Филиппин, 
Сингапура и Таиланда. Проект 
предусматривает создание единого 
технологического хаба, подключение 
к которому обеспечит национальным 
системам мгновенных платежей прямой 
доступ ко всем участникам без заключения 
двусторонних соглашений. 

• Вторая инициатива – Региональная 
платёжная связность (RPC) АСЕАН, 
объединяющая центральные банки девяти 
стран блока и стимулирующая развитие 
двусторонних кросс-граничных платежей 
преимущественно на базе QR-кодов 
и быстрых переводов. 

Обе инициативы находятся в фазе 
активного внедрения, однако их прогресс 
сдерживается сохраняющимися 
различиями в регулировании и 
стандартах.

Отдельно стоит выделить ситуацию в 
банковском секторе Японии. Местные 
банки демонстрируют рост чистой 
процентной маржи (NIM) и повышение 
рентабельности. Это обусловлено 
постепенной нормализацией 
денежно-кредитной политики Банка 
Японии, который в 2024 году завершил эру 
отрицательных ставок и продолжил их 
повышение. Подобная динамика 
контрастирует с большинством других 
рынков Азиатско-Тихоокеанского региона, 
где снижение доходности кредитов 
опережает снижение стоимости 
фондирования и ведёт к сжатию маржи.

Латинская Америка
Макроэкономический контекст 
в Латинской Америке крайне 
неоднороден. 

• Инфляционная картина варьируется от 
трехзначных показателей в Венесуэле и 
высокой, хотя и замедляющейся инфляции 
в Аргентине до умеренных уровней в 
большинстве стран региона (и даже 
дефляции в Коста-Рике и Панаме).

• Долларизация также носит 
избирательный характер, будучи наиболее 
выраженной в Уругвае (2/3 депозитов 
номинированы в долларах США), Эквадоре 
и Сальвадоре, полностью перешедших на 
доллар, тогда как большинство экономик 
опираются на собственные национальные 
валюты.

Особенностью макрорегиона является 
высокая рентабельность капитала при 
низком уровне проникновения 
финансовых услуг. Латиноамериканские 
банки продолжают демонстрировать 
уровни рентабельности материального 
капитала (RoTE), превышающие 
среднемировые значения.

Это обусловлено комбинацией таких 
факторов как высокие процентные ставки 
в большинстве стран региона, 
относительно низким уровнем 
проникновения банковских услуг, а также 
высокой долей потребительского 
кредитования в кредитных портфелях.

Согласно отчету McKinsey Global Banking 
Annual Review 2025, Латинская Америка 
характеризуется высокой маржой, которая 
компенсирует меньшие объемы 
кредитования по сравнению с размером 
экономик и при этом создает 
значительный потенциал для дальнейшего 
роста за счет расширения охвата 
населения и предложения новых 
цифровых услуг.

Несмотря на высокую рентабельность, 
латиноамериканские банки 
сталкиваются с прогрессирующей 
потерей доли рынка в пользу 
финтех-компаний, цифровых платформ 
и небанковских поставщиков 
ликвидности, особенно в сегментах 
розничного кредитования и 
финансирования малого и среднего 
бизнеса. Финтех-компании выигрывают 
за счёт более низких операционных затрат 
на обслуживание клиента, опережающего 
роста выручки (76% у цифровых игроков 
против 44% у традиционных банков, 
проводящих цифровизацию устаревших 
процессов) и более точной оценки 
кредитных рисков на основе 
транзакционных метрик, позволяющей 
одобрять на 60% больше кредитов 
малому и среднему бизнесу по сравнению 
с традиционными банками.

Сдерживающим фактором 
для цифрового банкинга в регионе 
остаётся значительный 
инфраструктурный разрыв. 

• Лишь 39% сельского населения 
Латинской Америки имеет доступ 
к интернету.

• На регион приходится только 
4,8% мировых дата-центров.

По данным Mastercard, 63% потребителей 
продолжают полагаться на наличные
для ежедневных или еженедельных 
транзакций. При этом около 20% взрослого 
населения остаются не охваченными 
банковскими услугами, что формирует 
потенциал для дальнейшего расширения 
цифровых каналов.



В данной главе собраны уже наблюдаемые и ожидаемые в ближайшем будущем 
тренды мирового банковского сектора, для удобства они сгруппированы 
в шесть направлений — макротрендов. Эти изменения носят достаточно 
универсальный характер и уже проявляются в разных регионах, поэтому 
в среднесрочной перспективе будут значимы для всех банков, претендующих 
на лидерские позиции.

Ниже в наглядном формате представлены все рассматриваемые в главе тренды, 
а также приведена их сравнительная оценка экспертами Axenix. Она отражает, 
насколько сложной может быть реализация каждого тренда для банка 
и в какой перспективе можно ожидать окупаемости соответствующих инвестиций.

Актуальные тренды 
банковского бизнеса
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Глава
2

ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ

1. Агентные системы начинают выполнять часть 
банковских процессов без постоянного участия человека 

2. Внутренние ИИ-помощники выходят в массовое 
применение в разработке, рисках, сервисе и аналитике

3. Комплаенс, мониторинг и контроль быстро переходят 
на ИИ-технологии

4. Киберзащита подстраивается под мир дипфейков, 
синтетических личностей и ИИ-мошенничества

ПЕРСОНАЛИЗАЦИЯ СЕРВИСА

5. Гиперперсонализированные рекомендации 
заменяют привычный подход Next best offer

6. Банк встраивает рекомендации в повседневные решения 
клиента по расходам, накоплениям и платежам

7. Финансовая грамотность становится частью сервиса 
и инструментом выстраивания долгосрочного доверия

КЛИЕНТСКИЙ ОПЫТ 

8. Клиент должен плавно переходить между 
приложением, чатом, звонком и офисным обслуживанием

9. Банки замеряют и учитывают не только удовлетворенность, 
но и готовность клиента рекомендовать банк

10. Банки начинают управлять сервисом 
как источником роста, а не как статьей расходов

УСТОЙЧИВОСТЬ КЛИЕНТСКОЙ БАЗЫ

11. Цифровая идентификация и упрощённое подключение 
клиента сокращают путь до первого продукта

х Устоявшийся 
Уже стал нормой рынка или близок к плато зрелости 

х Ускоряющийся 
Активно внедряется и быстро масштабируется 

х Новый
Есть заметные кейсы, но практика ещё не стала массовой

Сегментация трендов

х Прогнозируемый
Пока зависит от развития технологий, регулирования 
или пилотов 

Перечень банковских трендов 

Экспертная оценка Axenix 
Горизонт отдачи от вложений 
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12. Пакетные предложения помогают сделать банк 
основным для операций клиента и удержания
его средств

13. Роль отделений смещается в сторону консультаций, 
сложных продаж и укрепления доверия клиента

14. Молодёжный банкинг используется для раннего 
входа в жизненный цикл клиента

ЦИФРОВЫЕ ЭКОСИСТЕМЫ

15. Open banking трансформируется в open finance
с более широким охватом доступных внешних данных

16. Встроенные финансовые сервисы выводят 
банковские продукты в нефинансовые цифровые платформы

17. Банки разделяют свои классические продукты 
на отдельные монофункциональные сервисы

ПЛАТЕЖНАЯ ИНФРАСТРУКТУРА

18. Банки переходят к гибкой оркестрации платёжных 
сценариев под скорость, стоимость и тип операций

19. Корпоративные клиенты требуют управления 
ликвидностью и казначейством в реальном времени

20. Новые формы денег, такие как стейблкоины 
и токенизированные депозиты, выходят за рамки 
экспериментов

21. Цифровые валюты центробанков и единые цифровые
реестры тестируются как новая инфраструктура 
для межбанковских и трансграничных расчётов

22. Наличные сохраняют роль резервного платёжного 
инструмента и элемента устойчивости системы



В банковской отрасли искусственный интеллект перестает быть набором 
точечных экспериментов и становится драйвером реорганизации работы 
с перераспределением ролей между человеком, системами автоматизации 
и ИИ-агентами. 

Внедрение агентных систем требует свежего взгляда и зачастую фундаментальной 
перестройки процессов, при этом перепроектирование бизнес-функций с учетом 
внедрения ИИ становится способом выйти из затянувшейся стадии пилотов 
и получить реальный эффект в масштабе банка.

Главная причина этого сдвига — растущий разрыв между требованиями к скорости 
и умной персонализации банковских сервисов и возможностями традиционной 
ручной модели. Внедрение банками ИИ как раз способствует повышению скорости 
и производительности, поэтому агентные системы становятся новым несущим 
элементом операционной модели.

Еще одна причина — исчерпание модели роста через простое наращивание штата 
и ручного контроля. Согласно данным Accenture, одно только тестирование 
контрольных процедур в рисках и комплаенсе в банковской индустрии США требует 
около 50 тысяч сотрудников, а сами процедуры продолжают усложняться. 
Это означает, что дальнейшее масштабирование без новой технологической основы 
будет слишком дорогим, медленным и организационно тяжелым. 

Банки перестраивают операционную 
модель под активное использование 
искусственного интеллекта 
и частичную автономность процессов

Макротренд 1
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Агентные системы начинают выполнять 
часть банковских процессов 
без постоянного участия человека
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Как было раньше

Еще недавно автоматизация в банках 
строилась в основном вокруг четких 
правил, роботизации типовых операций, 
отдельных моделей машинного обучения 
и локальных помощников, которые 
ускоряли подготовку материалов, но не 
вели процесс сами. Сотрудник оставался 
ключевым связующим звеном во всех 
процессах. Агентные системы — 
логическое продолжение предыдущей 
волны автоматизации, но они отличаются 
способностью самостоятельно 
планировать, действовать и 
адаптироваться в реальном времени.

В чем тренд сейчас

Сегодня банки начинают переходить от 
«умного инструмента» к «умному 
исполнителю», которым становятся 
агентные системы, способные автономно 
рассуждать, выполнять сложные задачи и 
добиваться заданного результата в самых 
различных банковских сценариях. При 
этом агентные решения пока еще редки 
в живой промышленной практике, 
поскольку отрасль сдерживают 
требования регуляторов, модельные 
риски, вопросы доступа, приватности 
и качества данных.

Зрелость:
новый

Характер
влияния:

disrupt

Поэтому на практике банки идут к этой 
модели поэтапно: сначала реализуют 
«умную надстройку» поверх уже 
работающего процесса, затем 
проектируют агентные приложения сразу 
под конкретную функцию. Далее — 
проводят полное перепроектирование 
процесса под новую логику, где задачи 
автономно выполняют ИИ-агенты, а 
человек подключается уже как 
контролер, а не как курьер между 
этапами.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы агентные системы 
в банках, вероятно, будут развиваться не 
как отдельные «умные боты», а как 
внутренние платформенные среды, 
обеспечивающие слаженное 
контролируемое выполнение задач 
ИИ-агентами. Существуют прогнозы, 
согласно которым в ближайшем будущем 
один сотрудник сможет контролировать 
примерно 20–30 автономных агентов, 
работающих по сложным сквозным 
сценариям. В долгосрочной перспективе 
ожидается соединение нового слоя ИИ с 
банковским ядром и корпоративными 
данными, чтобы ИИ-агентам был 
доступен наиболее полный контекст.

AXENIX

С чего начать

• Модульная AI-ready архитектура 
для быстрого встраивания ИИ в 
процессы и подключения его к данным 
и системам

• Cемантическая архитектура данных 
для того, чтобы ИИ видел не 
разрозненные данные, а наиболее 
полный контекст 

• Перепроектирование процессов 
под агентную логику
для того, чтобы ИИ не просто 
накладывался на старые процедуры, 
а становился частью нового способа 
выполнения работы

• Чёткая модель человеческого 
контроля и эскалации
для определения, в каких случаях ИИ 
действует автономно, а в каких важен 
контроль

«В этом году мы реализовали около 75 
сценариев использования ИИ, которые 
принесли 170 млн $ прибыли. В 2026 мы 
ожидаем, что сценарии использования 
ИИ принесут дополнительную прибыль 
в размере 200 млн $, включая сценарии 
с редизайном сквозных процессов.» 

Raymond Chun, Group President & CEO 
в TD Bank Group, Earnings call 12.2025

«У нас в эксплуатации 160 
корпоративных решений в области ИИ 
и 134 цифровых ИИ-сотрудника. Почти 
50% наших сотрудников создают либо 
настраивают ИИ-агентов для своих 
рабочих задач.» 

Robin Vince, CEO в BNY, BNY Annual 
Report 2025

«Более 50% опрошенных финансовых 
организаций уже внедрили 
агентские решения. При этом 
достигаемая ими отдача от инвестиций 
(ROI) составляет 30–50%.» 

Toby Brown, Google Cloud, Sibos TV: 
Building the Bank of Tomorrow, 2026

Тренд 1

50%
потенциал роста 
скорости 
и производительности 
в бэк-офисе, PwC, 2025 

37%
опрошенных
руководителей 
планируют 
увеличить инвестиции 
в генеративный ИИ 
более чем на 20% 
уже в ближайший год, 
McKinsey & Company, 
2025

Мнения лидеров рынка



Внутренние ИИ-помощники выходят 
в массовое применение в разработке, 
рисках, сервисе и аналитике
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Как было раньше

Продуктивность банковских сотрудников 
долгое время повышали через 
регламенты, базы знаний, рабочие 
инструкции, системы отчетности и 
автоматизацию отдельных действий. 
Но сотрудник по-прежнему тратил 
значительную часть времени на поиск 
информации, сбор материалов, 
подготовку типовых текстов, 
перепроверку документов и 
перемещение между системами.
Иными словами, банк оцифровывал 
среду, но не избавлял человека от роли 
ручного интегратора. 

В чем тренд сейчас

Сейчас банки начинают массово 
внедрять внутренних ИИ-помощников 
(AI co-pilots) как повседневный рабочий 
инструмент для разных категорий 
сотрудников — от разработчиков и 
операторов контакт-центров до 
аналитиков, юристов и специалистов 
по рискам. Формируется новая модель 
труда, в которой ИИ-помощник берет на 
себя рутинную часть работы, а человек 
сосредотачивается на коммуникации и 
принятии решений. 

Зрелость:
ускоряющийся

Характер
влияния:
change

Масштаб внедрения ИИ-помощников уже 
сильно заметен в индустрии. Например, 
JPMorgan Chase предоставил доступ к 
своей внутренней платформе 
генеративного искусственного интеллекта 
более чем 200 тысячам сотрудников и 
поставил цель дать каждому работнику 
собственного цифрового помощника, 
настроенного под его запросы. Это очень 
показательный переход: внутренний 
ИИ-помощник становится не нишевым 
экспериментом, а стандартным рабочим 
инструментом масштаба всей 
организации.

Ожидания в будущем

В перспективе этот тренд пойдет дальше 
простого ускорения отдельных задач. К 
2030 году генеративный искусственный 
интеллект будет встроен во все аспекты 
банковской деятельности, автоматизируя 
рутинные действия и создавая 
бесшовное взаимодействие человека и 
системы. Это означает изменение не 
только инструментов, но и самих ролей: 
сотрудник будущего будет меньше 
собирать исходный материал и больше 
интерпретировать выводы и строить 
коммуникацию на основании уже 
подготовленного машиной контекста. 

AXENIX

С чего начать

• Доступ ИИ-помощников к данным, 
документам и системам 
для того, чтобы они могли эффективно 
помогать в реальных рабочих задачах

• Изменение культуры и 
перераспределение ролей
для перехода от разового использования 
ИИ к постоянной работе с AI co-pilot 

• Четкие правила безопасного 
использования
чтобы рост скорости не приводил 
к ошибкам, утечкам и некорректным 
действиям

Тренд 2

«Мы рассматриваем GenAI в качестве 
co-pilot, усиливающего наших 
сотрудников… он транскрибирует, 
консолидирует и предлагает решения … 
в реальном времени, … помогая более 
эффективно обрабатывать свыше 
250 тысяч клиентских запросов 
в месяц.»

Nimish Panchmatia, CDO в DBS, 
пресс-релиз DBS, 07.2024

Мнения лидеров рынка30%
роста 
производительности 
программирования 
из-за использования
AI co-pilots в кейсе 
анонимизированного 
банка, McKinsey 
& Company, 2025

200K+
сотрудников 
JPMorgan 
уже пользуются
внутренней 
ИИ-платформой, 2025 

90%
работников Klarna 
ежедневно используют 
ИИ-инструменты, 2024 



Комплаенс, мониторинг 
и контроль быстро переходят 
на ИИ-технологии
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Как было раньше

Функции контроля за соблюдением 
требований долгое время были одними 
из самых трудоемких в банке. Комплаенс 
держался на ручной интерпретации 
норм, сверках, выборочных проверках, 
постоянной подготовке отчетности и 
множестве разрозненных контрольных 
процедур. Такая модель обеспечивала 
надежность, но плохо переносила рост 
объема операций и ужесточение правил. 
Регуляторное давление и рост рисков 
заставляют банки реализовывать более 
быстрый и менее затратный контур 
соблюдения требований. 

В чем тренд сейчас

Сегодня банки внедряют не просто 
цифровой комплаенс, 
а интеллектуальный контур контроля. 
RegTech-инструменты уже помогают 
банкам автоматизировать регуляторную 
отчётность, быстрее учитывать новые 
требования и лучше контролировать 
соблюдение правил. Использование 
ИИ и машинного обучения помогает 
эффективнее выявлять подозрительные 
случаи в KYC, AML и рыночном надзоре. 

Зрелость:
ускоряющийся

Характер
влияния:
change

Однако масштаб ручной работы все еще 
огромен: в США тестирование 
контрольных процедур в рисках и 
комплаенсе требует около 50 тысяч 
сотрудников, объем процедур растет 
на 10–20% в год, но до 90% таких действий 
остаются ручными.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы комплаенс будет 
все больше превращаться в систему 
постоянного интеллектуального 
мониторинга, а не в набор ручных 
проверок. ИИ будет использоваться 
для автоматического отслеживания 
изменений регулирования, оценки их 
влияния на процессы банка, выявления 
отклонений и подготовки решений 
для специалиста. Такие инструменты 
могут существенно сократить затраты 
на соответствующие процессы, если банк 
не просто оцифрует старые процедуры, 
а пересоберёт саму логику контроля.

AXENIX

С чего начать

• Качественные регуляторные 
и транзакционные данные 
чтобы ИИ мог выявлять отклонения, 
KYC/AML-инциденты и оценивать влияние 

• Единый контур мониторинга 
и отчётности  
чтобы комплаенс, надзор и отчётность 
работали как слаженная система

• Переработка самой логики процессов, 
а не только их цифровизация 
чтобы ИИ действительно снижал 
стоимость и сроки контроля

«Мы выявляем в два–четыре раза 
больше случаев финансовых 
преступлений… теперь у нас на 60% 
меньше ложноположительных 
срабатываний.»

Jennifer Calvery, Group Head of Financial 
Crime Risk & Compliance в HSBC, 
HSBC Views, 06.2024.  

Тренд 3

Мнения лидеров рынкана 35%
удалось ускорить 
подготовку комплаенс-
материалов 
о происхождении
состояния клиента
в Bank of Singapore 
из-за применения 
генеративного ИИ, 
2025

2,5 минут
вместо 1800 часов
теперь занимает 
автоматизированный 
процесс определения
обязательств по MiFID II 
и MiFIR в нидерландском
ING, Capgemini, 2025



Киберзащита подстраивается 
под мир дипфейков, синтетических 
личностей и ИИ-мошенничества
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Как было раньше

Традиционная банковская киберзащита 
строилась на правилах, сигнатурах, 
проверке устройств и ручном разборе 
подозрительных случаев. Хотя банки уже 
давно использовали продвинутые 
антифрод-инструменты, в основе защиты 
всё же оставались деревья решений. 
Логика модели исходила из того, что 
атаку можно либо заранее распознать по 
известным признакам, либо сделать для 
злоумышленника слишком сложной и 
дорогой. 

В чем тренд сейчас

С появлением массово доступных 
генеративных моделей резко изменилась 
экономика атаки: дипфейки, поддельные 
голоса и фальшивые документы стало 
проще и дешевле создавать, а целая 
тенeвая индустрия уже продает 
мошенническое программное 
обеспечение по цене от десятков до 
тысяч долларов. В этих условиях 
объектом атаки становится не только 
канал или устройство, но и сама 
идентичность — голос, лицо, документ и 
вся цепочка доверия.

Зрелость:
новый

Характер
влияния:

disrupt

В ответ банки усиливают защиту с 
помощью ИИ и автоматизации, внедряют 
адаптивную аутентификацию и 
управление риском на основе ИИ, а 
также встраивают безопасность в каждую 
точку контакта с клиентом. Однако 
большинство банков признают, что им 
трудно синхронизировать меры 
безопасности с темпом внедрения новых 
технологий.

Ожидания в будущем

В перспективе киберзащита должна 
трансформироваться из вспомогательной 
технической функции банка в видимую 
часть клиентского доверия и 
операционной устойчивости. 
Безопасность станет общей 
ответственностью технологических, 
бизнес- и защитных команд. Без 
ускорения инвестиций в новые 
инструменты, людей и обучение банки 
будут все сильнее проигрывать в 
скорости адаптации. В будущем 
выиграют те, кто встроит киберзащиту в 
сам продукт, в идентификацию, в 
коммуникацию с клиентом и в логику 
работы с партнерами. 

AXENIX

С чего начать
• Новая система цифровой 
идентификации и аутентификации
для надежного распознавания 
дипфейков, подмен голоса, лица или 
документов

• ИИ-контур выявления и 
предотвращения мошенничества
нужны инструменты, которые в реальном 
времени выявляют новые схемы атак, 
а не только проверяют известные 
правила и сигнатуры

• Сквозной мониторинг всех цифровых 
точек контакта
чтобы защита охватывала не отдельные 
каналы, а весь клиентский путь целиком

• Безопасность, встроенная в продукты 
и процессы 
киберзащита должна закладываться 
в архитектуру заранее, а не добавляться 
поверх 

• Гибкая модель управления 
киберриском и антифродом
чтобы уметь быстро обновлять сценарии 
защиты, инструменты и правила 

32%
среднегодовой темп 
роста потерь
от мошенничества, 
усиленного 
генеративным ИИ, 
прогнозируется 
в США — вплоть 
до 40 млрд $
к 2027 году, 
Deloitte, 2024

83%
банковских лидеров 
говорят, что их 
защитные
меры не успевают 
за темпом, с которым 
внедряются новые
технологии, особенно 
генеративный ИИ, 
Accenture, 2024

«Традиционные способы 
идентификации… больше 
не обеспечивают необходимого уровня 
защиты… верификация должна 
переходить к многослойной цифровой 
модели, сочетающей биометрию, 
поведенческие характеристики, данные 
об устройстве и контекстные сигналы.»

Citi Institute, отчет AI Deepfakes, 2025.

Тренд 4

Мнения лидеров рынка



За последние 20 лет банки сделали обслуживание быстрее, дешевле 
и удобнее, но во многом превратили отношения с клиентом в обезличенный 
алгоритмический процесс: сервис ускорился, а живое человеческое общение 
почти исчезло. 

На фоне тотальной цифровизации клиенты всё чаще чувствуют отчуждение,
а различия между финансовыми брендами размываются: у крупнейших банков 
мобильные приложения уже имеют оценки выше 4,5 из 5, при этом более 40% 
потребителей затрудняются отличить один бренд от другого. На этом фоне 
следующая волна конкуренции строится уже не вокруг очередного продукта, 
а вокруг способности банка помогать клиенту принимать повседневные 
финансовые решения.

Именно здесь появляется новый тип банковской ценности: не просто продать карту, 
вклад или кредит, а стать постоянным ориентиром в вопросах расходов, накоплений, 
платежей и финансовых целей. Банки возвращаются к роли доверенных финансовых 
советников, только уже на новой цифровой основе, а искусственный интеллект 
и приложения для управления личными финансами делают индивидуальные 
рекомендации и финансовую грамотность массово доступными. Иными словами, 
банк начинает переходить от модели «следующего лучшего продукта» к модели 
постоянного сопровождения клиента в жизни, заботясь о его финансовом 
благополучии.

Предпосылки этого макротренда лежат сразу в нескольких плоскостях. Во-первых, 
цифровые банки и новые игроки (финтех) поднимают планку персонализации: 
в мире уже более 750 цифровых банков с совокупной клиентской базой около 
1,8 млрд человек, и именно они задают новые стандарты удобства и индивидуального 
подхода. Во-вторых, сами клиенты стали менее инертны: 58% за последние 
12 месяцев приобрели финансовый продукт у нового для себя поставщика. В-третьих, 
технологическая база резко усилилась: 62% клиентов готовы использовать «умного 
агента» как персонального финансового помощника. Всё это делает персональный 
финансовый совет не премиальной опцией, а новым массовым направлением 
банковского бизнеса.

Банки становятся персональными 
финансовыми помощниками, 
а не просто поставщиками 
банковских продуктов и сервисов

Макротренд 2
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Гиперперсонализированные 
рекомендации заменяют привычный 
подход Next best offer
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Как было раньше

Раньше персонализация в банке 
в основном означала более точный 
маркетинг: клиенту предлагали тот 
продукт, который с наибольшей 
вероятностью можно было ему продать 
в данный момент. Такая модель была 
построена вокруг кампаний, сегментов 
и вероятности отклика. Она помогала 
банку улучшать продажи, но почти не 
меняла сам характер отношений: банк 
по-прежнему оставался продавцом 
продуктов, а не участником 
повседневной финансовой жизни 
человека со всем разнообразием его 
задач и потребностей. В результате, 
когда высокая цифровая зрелость стала 
массовой, сами по себе сервисы 
и технологии перестали быть 
уникальными и уже не создают заметной 
разницы между банками.

В чем тренд сейчас

Акцент смещается с продуктового 
предложения на индивидуальную 
рекомендацию. Искусственный 
интеллект открывает новую эпоху, 
в которой банки могут снова стать 
доверенными финансовыми 
советниками и укреплять отношения 

Зрелость:
новый

Характер
влияния:
change

через персонализированные советы и 
опыт. Важно не просто «лучше попасть в 
оффер», а понимать контекст клиента, его 
цели и текущую финансовую ситуацию и 
на этой основе давать более уместные 
рекомендации. Такой подход также 
называют гиперперсонализированным 
сопровождением: искусственный 
интеллект позволяет формировать по 
сути «сделанные на заказ» продукты, 
а не выдавать типовые предложения 
по сегменту.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы подобная логика 
усилится. Персональные рекомендации 
станут непрерывными: банк будет всё 
чаще сопровождать клиента не в момент 
покупки продукта, 
а между покупками, помогая ему лучше 
распределять деньги, выбирать 
приоритеты и принимать более 
взвешенные решения. В исследованиях 
крупных консалтинговых компаний это 
связывают с возвращением 
«человеческого» измерения в цифровой 
банкинг: технологии должны не заменить 
доверие, а сделать его масштабируемым. 
Это означает переход от редких точек 
касания к постоянной модели 
финансового сопровождения.

AXENIX

С чего начать

• Доступ к полному клиентскому 
контексту 
чтобы рекомендации строились не на 
ограниченном числе транзакций, а на 
реальной финансовой ситуации клиента

• Искусственный интеллект 
для массовой персонализации
чтобы индивидуальные советы можно 
было давать не только премиальным 
клиентам

• Переход от продуктовой полки 
к кастомным продуктам 
чтобы банк рекомендовал не то, 
что проще продать, а то, что уместно 
в конкретной ситуации 

• Единая модель данных и 
взаимодействий 
чтобы персонализация была обеспечена 
единообразно во всех каналах 
взаимодействия с клиентом

«Наш инструмент Coach AI позволяет 
консультантам находить нужную 
информацию до 95% быстрее — а это 
значит, что они тратят меньше времени 
на поиск и больше времени на 
содержательное общение с 
клиентами.»

Mike Urciuoli, CIO Asset & Wealth 
Management в JPMorgan Chase, Reuters, 
05.2025

«Компания инвестировала 3,5 млрд $ 
в ИИ-платформу, которая обеспечивает 
строгий контроль над внутренними 
ИИ-моделями и позволяет формировать 
продвинутые рекомендации на основе 
огромного объёма накопленных 
персонализированных данных.»

Rajat Taneja, President of Technology 
в Visa, Fortune, 10.2025

Тренд 1

Мнения лидеров рынка

У крупнейших банков 
оценки мобильных 
приложений уже 
превышают

но этого больше 
недостаточно для 
заметного отличия, 
Accenture, 2025

>40%
потребителей 
затрудняются отличить 
один финансовый
бренд от другого, 
Accenture, 2025

750
В мире уже более

цифровых банков 
с совокупной 
клиентской базой
около 1,8 млрд человек, 
Accenture, 2025

4,5 из 5



Банк встраивает советы в повседневные 
решения клиента по расходам, 
накоплениям и платежам
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Как было раньше

Раньше финансовый совет в банке чаще 
возникал в особых ситуациях: при 
оформлении кредита, выборе вклада, 
подключении премиального 
обслуживания или обращении к 
персональному менеджеру. Более того, 
большинство рекомендаций давалось 
исходя из набора доступных продуктов в 
банке. В повседневной жизни банк в 
основном фиксировал операции и 
исполнял распоряжения клиента, но 
редко сопровождал его в ежедневных 
решениях о том, как тратить, сколько 
откладывать и как управлять 
регулярными платежами. Отношения 
были эпизодическими и 
продуктово-ориентированными.

В чем тренд сейчас

Сейчас советы начинают встраиваться в 
повседневную финансовую активность 
клиента. Высококачественные 
персональные советы становятся 
доступнее массовому клиенту, в том 
числе через ИИ-помощника, который 
использует открытые банковские данные 

Зрелость:
новый

Характер
влияния:
change

для анализа доходов, счетов и структуры 
расходов и на этой основе формирует 
персональные планы управления 
деньгами в соответствии с финансовыми 
целями клиента. Происходит смена 
парадигмы: банк начинает помогать не 
только в момент выбора банковского 
продукта, но и в ежедневных решениях – 
давая рекомендации и подсказки по 
расходам, накоплениям и платежам.

Ожидания в будущем

Дальше банк будет двигаться к более 
проактивной роли. Сами рекомендации 
должны стать не реактивными, а 
естественно встроенными в финансовый 
ритм клиента: появляться в нужный 
момент, быть понятными и уместными и 
помогать клиенту действовать, а не 
просто информировать его о чем-либо. 
Именно так описывается новое качество 
отношений: банк должен показывать 
клиенту, что хорошо его знает и заботится 
о финансовом будущем. В такой модели 
персонализированные рекомендации 
становятся не дополнением к 
какому-либо продукту, а самостоятельной 
банковской услугой.

AXENIX

С чего начать

• Инструменты постоянного 
финансового сопровождения 
чтобы советы появлялись в ежедневных 
сценариях, а не только при продаже 
продукта

• Доступ к данным о доходах, счетах 
и расходах, а также о контексте жизни 
чтобы совет был точным и уместным

• Понятный и своевременный 
интерфейс подачи рекомендаций 
чтобы клиент видел не общие подсказки, 
а практические шаги

• Связка совета с реальными целями 
клиента 
чтобы банк сопровождал человека 
по итогам анализа его поведения

Тренд 2

«Erica, самый распространённый в мире 
AI-виртуальный финансовый ассистент — 
это центральный канал обслуживания 
клиентов. С момента запуска она 
помогла почти 50 миллионам 
пользователей, превысила 3 миллиарда 
клиентских взаимодействий и теперь 
обрабатывает в среднем более 58 
миллионов взаимодействий в месяц.» 

Hari Gopalkrishnan, Chief Technology and 
Information Officer, Bank of America, 
Nasdaq, 08.2025

на 10%
Для среднего банка 
рост клиентской 
лояльности

даёт около 1% 
дополнительного роста,
Accenture, 2025

Мнения лидеров рынка

Клиенты, которые 
привержены одному 
банку, в среднем имеют 
в нем на 17% больше 
продуктов 
и направляют
в него

больше своих 
финансовых активов, 
Accenture, 2025

на 5-30% 

до 50% 

Гиперперсонализация 
снижает затраты 
на привлечение
клиентов

и увеличивает доходы 
на 5–15%, McKinsey, 2025

62%
клиентов готовы
использовать 
«умного агента» 
как персонального
финансового 
помощника, Accenture, 
2025



Финансовая грамотность становится 
частью сервиса и инструментом 
выстраивания долгосрочного доверия
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Как было раньше

Долгое время финансовая грамотность 
существовала рядом с банковским 
бизнесом, но не внутри него. Банки 
запускали образовательные инициативы, 
публиковали материалы или проводили 
отдельные программы, однако чаще это 
воспринималось как социальная миссия, 
а не как часть повседневного клиентского 
сервиса. В результате финансовое 
образование редко было встроено в сам 
клиентский путь и слабо связывалось с 
удержанием и ростом доверия.

В чем тренд сейчас

Ситуация меняется: программы 
финансовой грамотности и приложения 
для управления личным бюджетом 
начинают рассматриваться как часть 
клиентского сервиса. С одной стороны, 
они повышают уверенность клиента в 
обращении с деньгами и поддерживают 
финансовую включённость. С другой — 
помогают банкам укреплять лояльность и 
открывают дополнительные возможности 
для последующих продаж, когда клиент 

Зрелость:
новый

Характер
влияния:
change

лучше понимает финансовые продукты и 
доверяет институту, который ему 
помогает. Это важный сдвиг: финансовая 
грамотность перестаёт быть «полезным 
дополнением» и становится рабочим 
инструментом построения долгих 
отношений. 

Ожидания в будущем

В ближайшие годы финансовая 
грамотность будет всё сильнее 
встраиваться в цифровой путь клиента: 
не как отдельная библиотека знаний, а 
как сервис, который помогает принимать 
повседневные решения и лучше 
понимать последствия своих действий. 
Особенно важной эта роль будет в 
молодёжном и массовом сегментах, где 
доверие к банку формируется через 
простые цифровые инструменты, 
понятные подсказки и ощущение, что 
банк помогает клиенту ориентироваться, 
а не только предлагает продукты и 
сервисы. Благодаря этому финансовую 
грамотность можно будет связать с 
ростом уверенности, лояльности и 
долгосрочного вовлечения клиентов.

AXENIX

С чего начать

• Встроенные программы финансового 
просвещения 
чтобы обучение было частью сервиса, 
а не внешним приложением к нему

• Приложения для управления личным 
бюджетом 
чтобы клиент мог применять знания 
в ежедневной практике

• Связка финансовой грамотности 
с доверием и лояльностью 
чтобы банк видел в ней не только 
социальную функцию, но и основу 
долгосрочных отношений

• Простые и понятные цифровые 
форматы 
чтобы помощь банка была доступна 
массовому клиенту, а не только узким 
сегментам

Тренд 3

«ИИ стремительно меняет то, как люди 
управляют своими деньгами, открывая 
миллионам потребителей возможность 
чувствовать себя увереннее и лучше 
контролировать личные финансы. 
От ежедневного бюджетирования до 
планирования будущего — мы уже 
видим, как люди используют 
технологии, чтобы делать более 
разумный выбор и укреплять 
финансовую устойчивость. 
Пользователи ИИ в Великобритании 
уже экономят в среднем £399 в год 
благодаря персонализированным 
рекомендациям.» 
Jas Singh, CEO Consumer Relationships в 
Lloyds Banking Group, Daily Express, 11.2025

«Одна из задач «Сбера» в повышении 
грамотности — ориентировать клиента 
на создание финансовой подушки, 
призывать хотя бы небольшую часть 
откладывать на будущее. При этом банк 
использует навигационные функции и 
чек-листы, которые формируются при 
помощи GigaChat на основе 
искусственного интеллекта — это 
своего рода персональный банкир, 
который раньше был доступен только 
для состоятельных клиентов, а теперь, 
благодаря ИИ, рассчитан на массовую 
аудиторию.»
Руслан Вестеровский, старший 
вице-президент «Сбера», Финансовый 
конгресс Банка России, 07.2025

Мнения лидеров рынка

10-15%
возможное снижение 
уровня просрочек 
по кредитам
от использования 
предиктивной 
аналитики и 
поведенческих 
подсказок, Deloitte, 
2026

20%
возможное увеличение 
депозитной базы 
на одного клиента 
после внедрения 
персонализированных 
финансовых 
рекомендаций, 
Accenture, 2025

×1,7
во столько раз быстрее 
растут по выручке 
банки с наивысшим 
уровнем клиентской 
поддержки, Accenture, 
2025

72%
потребителей 
заинтересованы 
в повышении своей 
финансовой 
грамотности, 
а 46% хотели бы 
получить от банка 
персональные 
инструменты для 
планирования, 
например, 
пенсионного,
Accenture, 2025



Развитие банковского сектора достигло этапа, когда удобного мобильного 
приложения и корректно работающих базовых сервисов уже недостаточно 
для заметного отличия на фоне других банков. 

Цифровизация сделала обслуживание быстрее и удобнее, но одновременно — 
более стандартизированным и менее личным. В результате конкурентное 
преимущество в большей степени определяется тем, насколько цельно банк 
выстраивает взаимодействие с клиентом во всех точках контакта.

На этом фоне клиентский опыт перестаёт восприниматься как второстепенный 
элемент сервиса и становится фактором роста, влияющим на выручку, удержание 
и развитие отношений. Банки стремятся обеспечивать непрерывность обслуживания 
между каналами и управлять не только удовлетворённостью клиента, но и качеством 
отношений с ним. 

Клиентский опыт, непрерывность 
обслуживания и сила отношений 
с банком становятся прямыми 
драйверами роста

Макротренд 3
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Клиент должен бесшовно переходить 
между приложением, чатом, звонком 
и офисным обслуживанием
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Как было раньше

Долгое время банки развивали 
несколько каналов обслуживания, однако 
они не объединялись в единый 
клиентский путь. Приложение, чат, 
контактный центр и отделение 
существовали параллельно, выполняли 
близкие функции, но слабо 
обменивались контекстом. Поэтому 
клиент при переходе из одного канала в 
другой часто начинал путь заново, 
повторял объяснения и сталкивался с 
разными версиями одного и того же 
процесса. 

В чем тренд сейчас

Банки стремятся выстраивать модель 
обслуживания, в которой все каналы 
взаимодействия работают как элементы 
единого клиентского пути. При переходе 
между приложением, чатом, звонком и 
офисом сохраняются история обращения, 
контекст запроса и уже выполненные 
шаги. 

Зрелость:
устоявшийся

Характер
влияния:
change

За счёт этого обслуживание становится 
более последовательным и 
предсказуемым: клиент продолжает 
решать вопрос, а не начинает процесс 
заново в каждом новом канале. Такой 
подход значительно снижает трение и 
делает взаимодействие с банком более 
оперативным и удобным.

Ожидания в будущем

Через некоторое время бесшовность 
обслуживания будет восприниматься уже 
не как преимущество, а как ожидаемая 
базовая норма. Конкуренция между 
банками сместится с самой способности 
связать каналы на качество сквозного 
сопровождения клиента — скорость 
решения вопроса, персонализацию 
взаимодействия и способность банка 
заранее предугадывать следующий шаг. 
Чем реже клиент будет замечать границы 
между приложением, чатом, звонком и 
офисом, тем сильнее банк будет 
выигрывать в качестве опыта и силе 
отношений.

AXENIX

С чего начать

• Сквозная интеграция данных 
и процессов 
чтобы история взаимодействия 
сохранялась при переходе клиента 
между каналами

• Разговорные помощники нового 
поколения 
чтобы контекст клиента корректно 
сохранялся и передавался сотруднику 
поддержки

• Приложение как центр координации 
обслуживания 
чтобы клиент мог видеть актуальный 
статус решения вопроса в одном месте

«Мы укрепляли отношения 
с клиентами… обеспечивая бесшовный 
опыт между цифровыми каналами и 
сетью отделений.»

Marianne Lake, CEO of Consumer 
& Community Banking, JPMorganChase, 
Annual Report, 2024

Тренд 1

Мнения лидеров рынка76% 
доля клиентов,
ожидающих
согласованного 
взаимодействия 
между
подразделениями
и каналами, 
Capgemini, 2024

12 п.п.
возможное улучшение
соотношения расходов 
и доходов розничных 
банков за счет 
перехода к бесшовной 
омниканальной 
модели обслуживания, 
BCG, 2024



Банки замеряют и учитывают не только 
удовлетворенность, но и готовность 
клиента рекомендовать банк
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Как было раньше

Раньше банки оценивали клиентский 
опыт в основном через удобство и 
надежность отдельных взаимодействий: 
быстро ли проходит операция, понятен 
ли интерфейс, часто ли клиент жалуется. 
Предполагалось, что если он в целом 
удовлетворен, то отношения достаточно 
устойчивы. Но по мере цифровизации 
взаимодействие с банком стало более 
транзакционным, и поэтому даже 
довольный клиент всё чаще 
поддерживает финансовые отношения 
сразу с несколькими банками.

В чем тренд сейчас

Банки начинают смотреть шире и 
учитывать не только удовлетворенность 
клиента, но и готовность рекомендовать. 
В центре внимания оказываются уже не 
отдельные удачные взаимодействия, а 
общая сила связи клиента с банком: 
насколько он готов углублять отношения, 
пользоваться большим числом 
финансовых продуктов и сервисов.

Зрелость:
устоявшийся

Характер
влияния:
change

В такой логике для банка важно не только 
избежать недовольства клиента, но и 
сформировать у него доверие, ощущение 
понятной ценности и желание остаться с 
банком надолго. Именно поэтому 
готовность рекомендовать начинает 
восприниматься как более сильный 
показатель качества отношений, чем 
формальная удовлетворённость 
отдельным сервисом.

Ожидания в будущем

Уже в ближайшие годы этот тренд 
выйдет на плато зрелости: готовность 
клиента рекомендоватьбудет всё чаще 
использоваться как самостоятельный 
управленческий показатель наряду с 
удовлетворённостью. Для банков это 
будет означать расширение набора 
метрик, через которые оценивается 
клиентский опыт.

AXENIX

С чего начать

• Регулярное измерение готовности 
клиента рекомендовать банк 
чтобы этот показатель собирался 
системно и массово, а не эпизодически 

• Включение показателя
в управленческие метрики
чтобы при принятии решений банк 
использовал его не как справочную 
цифру, а как ориентир при оценке 
клиентского опыта и качества 
отношений

«Мы используем метрику Net Promoter 
Score (NPS), которая показывает, готовы 
ли клиенты поддерживать банк и 
рекомендовать его друзьям и семье… 
Когда клиенты активно пользуются 
нашими картами Sapphire, NPS растёт 
более чем на 10 п.п., и мы успешно 
наращиваем этот портфель.»

Andrew Irvine, Group CEO в NAB, 12.2025

«В 2025 году мы перешли от All-Channel 
NPS к Relationship NPS, который 
измеряет готовность клиента 
рекомендовать банк исходя из его 
общего опыта… Клиенты дали понять, 
что нам ещё есть что улучшать
в отдельных пользовательских 
сценариях и в общем опыте.»

Lloyds Banking Group Annual Review, 2025

Тренд 2

Мнения лидеров рынка×1,7
во столько раз быстрее 
растут по выручке 
банки с самыми
высокими 
показателями 
готовности клиентов
рекомендовать их, 
Accenture, 2025

21
статистически значимый 
фактор влияет на 
готовность клиента 
рекомендовать банк. 
Они объединены 
в блоки: доверие, 
персонализация, 
сервис и ощутимая 
ценность отношений, 
Accenture, 2025



Банки начинают управлять сервисом 
как источником роста, 
а не как статьей расходов
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Как было раньше

Исторически сервис в банке 
воспринимался как необходимая 
операционная функция: он должен был 
поддерживать работу каналов 
обслуживания, снижать число жалоб и не 
допускать массового оттока клиентов. 
Поэтому в управлении сервисом 
основной акцент зачастую делался на 
сокращение затрат, перевод клиентов в 
самообслуживание и снижение нагрузки 
на контактный центр, а не на его вклад в 
рост бизнеса.

В чем тренд сейчас

В последние годы стал заметнее иной 
взгляд: сервис начинают рассматривать 
как фактор укрепления отношений и 
роста ценности клиента для банка. В 
частности, Accenture в своём 
исследовании показывает, что сервис 
является вторым по значимости 
фактором готовности клиента 
рекомендовать банк, но при этом лишь 
небольшая часть руководителей 

Зрелость:
новый

Характер
влияния:

disrupt

банковского сервиса воспринимает его 
как источник ценности. Это расхождение 
между реальным влиянием сервиса и его 
управленческой оценкой становится всё 
более очевидным и постепенно 
приводит к изменению подхода: банки 
начинают учитывать не только стоимость 
обработки обращений, но и вклад 
сервиса в удержание клиентов, развитие 
отношений и продажи.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы всё больше банков 
будут управлять сервисом как 
направлением, влияющим на рост 
бизнеса. Это изменит логику развития 
обслуживания: приоритет будут получать 
не только инициативы по снижению 
затрат, но и решения, которые помогают 
удерживать клиентов, наращивать 
использование ими банковских 
продуктов и поддерживать рост выручки. 
Соответственно, оценка сервиса будет 
строиться с учётом его влияния и на 
операционную эффективность, и на 
бизнес-результат.

AXENIX

С чего начать

• Признание сервиса фактором 
создания стоимости 
иначе банк продолжит управлять им 
только через сокращение затрат

• Метрики, связывающие сервис с 
ростом 
чтобы измерять влияние на выручку, 
удержание клиентов и использование 
продуктов

• Прозрачная ответственность за опыт 
клиента на уровне организации  
чтобы качество обслуживания не 
снижалось из-за несогласованных 
действий и разной скорости развития 
функций, каналов и подразделений

• Поддержка сотрудников 
инструментами нового поколения 
чтобы сотрудник видел контекст клиента, 
быстрее помогал в решении запроса и 
использовал каждый контакт для 
укрепления отношений 

«За этот период мы увеличили число 
новых для банка клиентов на 18%, 
заметно улучшив клиентский опыт: 
показатель Customer Relationship NPS 
вырос на 16 п.п., что отражает 
устойчивые инвестиции в цифровые 
возможности и качество клиентского 
опыта.»

Myles O’Grady, Group CEO в Bank of Ireland, 
FY2025 Results, 03.2026

«Наше направление «Сервисы» 
продолжает завоевывать доверие 
и наращивать долю рынка, как 
результат нашего последовательного 
фокуса на улучшении клиентского 
опыта.»

Jane Fraser, CEO в Citi, 
Annual Stockholders’ Meeting, 04.2025

Тренд 3

Мнения лидеров рынка

9 п. п.
на столько один 
из банков повысил 
показатель отношений 
с клиентами менее 
чем за три года, 
сфокусировавшись 
на ключевых сервисных 
сценариях, Bain, 2025

47% 
потенциальных 
клиентов прерывают 
оформление выбранной 
карты из-за плохого 
клиентского опыта, 
Capgemini, 2025

2 место
качество сервиса 
занимает среди 
факторов, влияющих 
на готовность клиента 
рекомендовать банк; 
Accenture, 2025



Для банка статус основного финансового партнёра клиента остаётся 
критически важным источником устойчивости бизнеса.

Через основной банк проходят зарплатные поступления и большинство повседневных 
платежей, в нем хранятся остатки на счетах и депозиты, а также выше вероятность 
успешных продуктовых предложений в будущем. Но удерживать такой статус 
становится сложнее, поскольку клиенты часто распределяют свои финансы между 
несколькими банками. На фоне высокой стоимости капитала и конкуренции за 
депозиты ценность клиентских остатков для банков возрастает. Поэтому банку уже 
недостаточно один раз привлечь клиента — важно войти в его ежедневные 
финансовые привычки и стать «выбором по умолчанию».

На этом фоне банки выстраивают более комплексную модель удержания ресурсной 
базы: ускоряют подключение к первому продукту, развивают пакетные предложения, 
переосмысляют роль отделений как точек доверия и стараются входить в жизненный 
цикл клиента раньше — через молодёжный сегмент. Это становится способом 
защищать денежные потоки, клиентские остатки и устойчивость фондирования.

Банки борются за статус
основного банка клиента 
и устойчивость ресурсной базы

Макротренд 4
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Цифровая идентификация 
и упрощённое подключение клиента 
сокращают путь до первого продукта

Банки будущего: тренды и развитие в мире 26

Как было раньше

Раньше путь клиента к первому 
банковскому продукту зачастую был 
долгим и фрагментированным. 
Идентификация, сбор документов и 
KYC-проверки могли занимать несколько 
дней, а сам процесс во многом зависел от 
ручной обработки. В результате банк 
терял конверсию ещё на этапе 
подключения: клиент, 
заинтересовавшийся продуктом, не 
всегда доходил до его фактического 
открытия.

В чем тренд сейчас

Цифровая идентификация становится 
для банков способом сократить путь от 
интереса клиента к фактическому 
открытию первого продукта. Проверка 
личности встраивается в цифровой 
сценарий подключения: клиент может 
подтвердить свои данные дистанционно, 
через биометрию, государственный 
цифровой идентификатор или другой 
доверенный контур проверки.

Зрелость:
ускоряющийся

Характер
влияния:
change

Для банка это важно не только с точки 
зрения улучшения клиентского пути, но и 
как способ повысить конверсию на входе. 
Чем быстрее клиент проходит 
идентификацию и KYC-проверки, тем 
выше вероятность, что проявленный 
интерес конвертируется в открытый счёт, 
карту, депозит или другой продукт.

Ожидания в будущем

В среднесрочной перспективе 
подключение клиента будет строиться не 
вокруг разовой проверки документов 
самим банком, а вокруг 
переиспользования уже 
подтверждённой цифровой 
идентичности. По мере развития 
государственных и рыночных цифровых 
удостоверений банки смогут быстрее 
открывать первые продукты, реже 
запрашивать у клиента одни и те же 
данные и снижать стоимость 
KYC-процедур. В результате стандартом 
станет более короткий и почти 
бесшовный вход в банк при сохранении 
требований к контролю и безопасности.

AXENIX

С чего начать

• Цифровые инструменты 
подтверждения личности 
чтобы ускорять подключение клиента 
без потери качества проверки

• Интеграция с внешними 
удостоверяющими контурами 
государственными или рыночными

• Связка подключения клиента 
и антифрода 
чтобы растущая скорость не повышала 
риск мошенничества

• Масштабируемая операционная 
модель входа 
чтобы рост числа клиентов не требовал 
линейного роста ресурсов

«Функция цифрового онбординга 
помогает сделать банковские услуги 
доступнее, удобнее и безопаснее. 
Убирая необходимость визитов в 
отделение и бумажные документы, 
мы упрощаем начало отношений 
клиентов с NBO.»

Ali Salim Al Shekaili, Head of Digital and 
E-Channels в National Bank of Oman, 
пресс-релиз NBO, 04.2025

«Мы знаем, что управление финансами, 
включая переход в новый банк, может 
быть непростым, и наша цель — 
упростить этот путь. Новый онбординг
и цифровые улучшения делают 
банковское обслуживание быстрее и 
удобнее.»

Chris Powell, Head of Deposits and 
Customer Engagement в Citizens, 
пресс-релиз Citizens, 11.2024

Тренд 1

Мнения лидеров рынка64%  
банковских 
сотрудников сообщают, 
что сейчас процедура 
KYC по одному клиенту
может занимать 
до трёх дней, 
Capgemini, 2025

500+
млн пользователей
смартфонов будут 
регулярно использовать
цифровые кошельки 
идентичности 
к 2026 году, Gartner, 
2024

Все страны ЕС должны 
предоставить 
гражданам европейский 
цифровой кошелёк 
идентичности 
к 2026 году. 
Среди сценариев 
применения — открытие 
банковского счёта, 
European Commission, 
2024



Пакетные предложения помогают 
сделать банк основным для 
повседневных операций клиента
и удерживать его средства на счетах 
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Как было раньше

Раньше отношения с клиентом часто 
строились вокруг отдельных продуктов: 
счёта, карты, накоплений, кредита или 
подписки. Каждый продукт развивался 
сам по себе, поэтому у клиента не 
возникало сильного стимула 
концентрировать финансовую жизнь в 
одном банке. Остатки на счетах, платежи 
и накопления легко распределялись 
между разными банками в зависимости 
от ставки, бонусов или удобства 
конкретного сервиса.

В чем тренд сейчас

Банки стремятся объединять продукты в 
выгодные пакетные предложения, 
которые закрывают сразу несколько 
повседневных финансовых потребностей 
клиента. В таких предложениях счёт, 
карта, накопления, бонусы, подписка или 
дополнительные сервисы работают уже 
как единый набор услуг и преимуществ.

Зрелость:
устоявшийся

Характер
влияния:
change

Смысл тренда не только в том, чтобы 
продать клиенту больше продуктов. 
Пакетное предложение помогает банку 
закрепиться в ежедневных финансовых 
привычках клиента: стать местом, через 
которое проходят траты, хранятся остатки, 
начисляются вознаграждения и 
открываются новые продукты. Чем больше 
практической пользы клиент получает от 
концентрации отношений в одном банке, 
тем ниже вероятность, что он будет легко 
переносить деньги и операции к 
конкурентам.

Ожидания в будущем
В ближайшие годы пакетные предложения 
будут становиться более гибкими и 
привязанными к жизненным сценариям 
клиента: повседневным расходам, 
накоплениям, путешествиям, семейным 
финансам или премиальному 
обслуживанию. Для банка такие связки 
станут способом удерживать большую 
долю клиентских денег и операций, а для 
клиента — более понятной причиной 
пользоваться одним банком чаще 
и разбираться в услугах.
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С чего начать

• Простые и понятные пакетные 
предложения  
чтобы клиент видел выгоду 
от концентрации финансов в одном 
банке и чувствовал ценность 
долгосрочных отношений

• Связка продуктов с ежедневным 
финансовым поведением клиента 
чтобы пакет удерживал не только 
отдельные продукты, но и поток средств 
в целом

• Понимание пробелов в отношениях 
с клиентом 
чтобы банк усиливал именно те точки, 
где рискует потерять остатки и 
транзакции

«U.S. Bank Smartly даёт клиентам 
простой и выгодный опыт, 
а дополнительные преимущества 
зависят от общего объёма их 
отношений с нами.»

Arijit Roy, Head of Consumer and Business 
Banking Products в U.S. Bank, пресс-релиз 
U.S. Bank, 09.2024

«Чем больше люди пользуются нашим 
банком, тем больше преимуществ они 
могут получить.»

Meg Bonighton, Executive General Manager 
of Customer Engagement and Digital 
в CommBank, пресс-релиз CommBank, 
06.2025

Тренд 2

Мнения лидеров рынка

65%
клиентов используют 
банковские продукты 
не только основного 
банка. Организации 
переходят 
от разрозненных 
продуктов 
к персонализированным 
продуктовым пакетам, 
Accenture, 2025

4,4%
рост депозитов 
U.S. Bank с 2023 по 2024 
год, которому 
способствовала 
продуктовая линейка 
Smartly, объединяющая 
сберегательный счёт 
и карточное 
предложение,
Capgemini, 2025

74%
рост выручки Revolut 
от платных пакетных 
тарифных планов в 2024 
году. Подключение 
клиентами таких планов 
выросло на 45% после 
расширения набора 
преимуществ, Revolut 
Annual Report, 2024



С чего начать

• Новая сегментация ролей отделений 
чтобы разные форматы сети отделений 
решали разные задачи

• Переход к консультационной модели 
чтобы отделение работало на повышение 
доверия и удержание клиентов, 
а не только на выполнение операций

• Связь отделений с цифровыми 
каналами
для бесшовности клиентского пути 
между цифровыми и физическими 
каналами 

• Гибкий формат физической сети 
чтобы присутствие банка соответствовало 
типу локации и запросу клиентов

«Большинство клиентов используют 
наши цифровые сервисы для 
повседневного банкинга, но они 
приходят в отделения для 
индивидуальных консультаций 
по более сложным финансовым 
запросам.»

Aron Levine, President of Preferred Banking 
в Bank of America, пресс-релиз Bank 
of America, 09.2024

Мнения лидеров рынка

Роль отделений смещается в сторону 
консультаций, сложных продаж 
и укрепления доверия клиента
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Как было раньше

Исторически отделение было главным 
местом взаимодействия клиента с 
банком: там снимали и вносили 
наличные, оформляли базовые продукты 
и решали типовые вопросы. По мере 
цифровизации многие повседневные 
операции перешли в приложение, 
интернет-банк и контактный центр. Из-за 
этого физическая сеть отделений стала 
восприниматься скорее как затратная 
инфраструктура, значение которой будет 
постепенно снижаться.

В чем тренд сейчас

Количество отделений в большинстве 
регионов сокращается, 
но они не исчезают полностью, а меняют 
функцию. Отделения реже нужны 
клиентам для простых операций, но 
сохраняют значение в ситуациях, где 
клиенту важны личная консультация, 
доверие и уверенность в решении 
вопроса. Это особенно заметно при 
оформлении сложных продуктов, 

Зрелость:
новый

Характер
влияния:
change

принятии крупных финансовых решений, 
спорных ситуациях и других сценариях, 
когда цифрового канала недостаточно.

Для банка отделение становится не 
просто точкой обслуживания, 
а инструментом укрепления отношений 
с клиентом. Физическое присутствие 
помогает поддерживать ощущение 
надёжности и закреплять статус 
основного банка там, где клиенту важно 
получить живую экспертную поддержку.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы отделения станут 
развиваться как консультационные 
и доверительные центры, а не как 
универсальные операционные точки. 
Их роль будет заключаться в поддержке 
сложных продаж, сопровождении 
значимых жизненных решений и 
усилении связи клиента с банком. 
Банкам придётся точнее определять, 
где и в каком формате физическое 
присутствие действительно создаёт 
ценность.

AXENIX

Тренд 3

64%
клиентов идут 
в отделение, если 
не могут решить вопрос 
онлайн, Accenture, 2025

65%
клиентов считают
отделения символом 
стабильности банка, 
Accenture, 2025

10 млн
встреч со специалистами
в отделениях провели 
клиенты Bank of America
за год. Около 20% таких 
встреч были посвящены 
инвестициям, Bank of 
America, 2024

31
специализированный 
J.P. Morgan Financial 
Center планируется 
открыть в 2026 году для 
состоятельных клиентов
с целью персонального 
обслуживания 
и консультаций 
по банковским, 
кредитным 
и инвестиционным 
решениям, 
JPMorganChase, 2025



Молодежный банкинг используется 
для раннего входа в жизненный 
цикл клиента
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Как было раньше

Раньше молодёжный сегмент редко 
воспринимался банками как 
полноценная часть текущей клиентской 
стратегии. Банк начинал работать с 
клиентом уже на этапе взрослой 
финансовой жизни, когда у него 
появлялись регулярный доход, 
самостоятельные платежи, кредитные 
потребности и накопления. В результате 
ранний этап отношений обычно 
оставался без системного внимания.

В чем тренд сейчас

Банки стремятся входить в финансовую 
жизнь клиента раньше — через 
подростковые счета, семейные сценарии, 
обучающие функции и простые 
цифровые продукты. Молодёжный 
банкинг становится отдельным сервисом 
для детей и подростков, направленным 
на формирование привычки 
пользоваться банком ещё до появления 
полного набора финансовых 
потребностей взрослого человека.

Зрелость:
новый

Характер
влияния:
change

Для банка ценность такого подхода 
заключается в раннем установлении 
отношений. Если молодой клиент 
привыкает к продукту, понимает его 
логику и использует вместе с семьей, 
банк получает шанс сопровождать его 
дальше — при переходе к 
самостоятельным доходам, 
повседневным расходам, накоплениям 
и крупным финансовым решениям.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы молодёжный банкинг 
будет развиваться как инструмент 
долгосрочного удержания, а не как 
нишевый продукт. В выигрыше окажутся 
банки, которые сделают молодёжные 
продукты простыми и обучающими, дадут 
родителям понятные инструменты 
контроля, а подросткам — ощущение 
самостоятельности.
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С чего начать

• Простые и понятные продукты для 
раннего возраста 
чтобы снизить барьер первого входа

• Семейные сценарии и совместное 
использование 
чтобы банк входил в жизнь клиента
через семью, а не только индивидуально

• Встроенное обучение финансовым 
навыкам 
чтобы продукт одновременно 
формировал доверие и привычку 
пользоваться банком

• Стратегия жизненного цикла клиента 
чтобы молодёжный продукт был началом 
долгосрочных отношений

«Мы разработали комплексную 
линейку продуктов для финансовых 
потребностей родителей и детей — 
от младенчества, подросткового 
возраста и обучения до момента, когда 
они получают первую работу… Мы 
считаем, что это поможет нам стать 
более сильным игроком в этом 
сегменте.»

Sunny Quek, Head of Global Consumer 
Financial Services в OCBC, пресс-релиз 
OCBC о запуске OCBC MyOwn Account, 
09.2024

Тренд 3

Мнения лидеров рынка

5
опор сильного 
предложения 
для молодых клиентов: 
инновационность, 
близость, простота, 
надежность 
и прозрачность, 
Capgemini, 2025

33%
учеников начальных 
и средних школ 
Сингапура планируется 
вовлечь в программу 
POSB Smart Buddy 
для формирования 
привычки 
к накоплениям, 
DBS/POSB, 2024

73%
рост числа 
пользователей Revolut 
<18 в Великобритании 
за год. Компания 
развивает подростковое 
приложение через 
функции родительского 
контроля, 
бюджетирования, 
накоплений на цели 
и автоматическое 
откладывание 
небольших сумм 
с каждой покупки, 
Revolut, 2024



Классическая банковская модель строилась вокруг собственных каналов, 
собственных данных и контроля над всем клиентским путем. Сейчас эта 
конструкция постепенно уступает место более открытой модели. 

Клиенты чаще проводят время не внутри банковских приложений, а на маркетплейсах, 
платформах занятости, в отраслевых системах, учётных и расчетных сервисах. 

Параллельно расширяется доступ к финансовым данным, а вместе с ним — 
возможности для более точной оценки клиента, лучшей персонализации и вывода 
банковских функций за пределы собственных каналов. 

В такой модели меняется и сама логика конкуренции: банк всё реже выступает 
в качестве единственной точки входа в финансовую услугу и всё чаще становится 
участником более широкой цифровой среды. Конкурентное преимущество создаёт 
уже не только ширина линейки собственных продуктов, но и способность банка 
работать с внешними данными, быстро выстраивать прочные партнёрства и грамотно 
внедрять отдельные финансовые сервисы в жизненные и рабочие процессы клиента.

Банки переходят от закрытой 
модели к работе через широкий
охват данных, партнерства 
и внешние платформы

Макротренд 5
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Open banking трансформируется 
в open finance с более широким 
охватом доступных внешних данных
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Как было раньше

Раньше банк в основном видел только
ту часть финансовой жизни клиента, 
которая проходила внутри его 
собственных систем, а из внешних 
источников получал лишь ограниченный 
объём данных в рамках open banking. Это 
снижало качество оценки, глубину 
персонализации и способность банка 
формировать целостный финансовый 
профиль клиента. 

В чем тренд сейчас

Классическая модель open banking, 
подразумевающая обмен данными по 
банковским счетам и платежам между 
банками с согласия клиента, 
расширяется до модели open finance, 
которая охватывает более полный набор 
финансовых данных 
и сервисов: кредитование, 
идентификацию, инвестиции, ипотеку, 
страхование и другие. 

Зрелость:
новый

Характер
влияния:
change

Это позволяет банкам формировать 
системное представление о финансах 
клиента, а также делает внешние данные 
не просто полезным опциональным 
дополнением, а новым базовым 
ресурсом для банковских решений. 

Ожидания в будущем

В ближайшие годы влияние open finance 
на кредитование, персонализацию и 
клиентское обслуживание будет 
усиливаться. Конкуренция сместится
от простого доступа к данным к 
способности банка использовать 
внешние данные для более точной 
оценки риска, качественного 
и релевантного финансового 
сопровождения клиента. 

AXENIX

С чего начать

• Доступ к внешним финансовым 
данным по единым правилам  
чтобы обеспечить практическую 
работоспособность модели open finance

• Единая платформа клиентских данных 
чтобы банк мог собирать внутренние 
и внешние данные в цельную картину

• Новые модели риск-оценки 
и персонализации 
чтобы более эффективно использовать 
доступные данные 

• Управление согласием клиента 
и доверием к использованию данных 
чтобы обмен не упирался 
в юридические ограничения

«С помощью open finance мы видим, 
какие продукты и решения клиенты 
ищут в других банках. И это даёт нам 
возможность разрабатывать более 
специализированные продукты 
под их профиль.»

Luciana Kairalla, General Manager of Open 
Finance в Nubank, Nu Videocast, 07.2024

Тренд 1

Мнения лидеров рынка427%  

89%

прогнозируемый рост 
объема вызовов 
интерфейсов open 
banking/finance 
с 137 млрд в 2025 г. 
до 722 млрд к 2029 г. 
Исследование 
по 61 стране, 
Juniper Research, 2025

респондентов
в США хотят 
контролировать доступ 
к своим финансовым 
данным. 
Это показывает, 
что для развития open 
finance критически 
важно доверие клиента, 
Capgemini, 2025



Встроенные финансовые сервисы 
выводят банковские продукты 
на нефинансовые цифровые платформы
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Как было раньше

Раньше банк продавал продукты в 
основном через собственные каналы: 
приложение, сайт, офис и контактный 
центр. Даже если потребность в 
банковском продукте у клиента 
возникала в момент покупки, расчёта или 
в ходе ведения бизнеса, путь 
оформления всё равно обычно проходил 
через классические банковские каналы 
обслуживания.

В чем тренд сейчас

Банковские продукты всё чаще 
встраиваются не в собственные каналы 
банка, а во внешние цифровые сервисы, 
где у клиента возникает потребность. 
Это могут быть маркетплейсы, платформы 
для малого бизнеса, ERP-системы, 
сервисы доставки и разнообразные иные 
решения. А типовые встроенные 

Зрелость:
ускоряющийся

Характер
влияния:
change

банковские услуги в такой модели — 
платёж, счёт, кредит, сверка или 
финансирование. Это позволяет банкам 
формировать более полное 
представление о финансах клиента, 
а также делает внешние данные 
не просто полезным опциональным 
дополнением, а новым базовым 
ресурсом для банковских решений. 

Ожидания в будущем

В ближайшие годы встроенные 
финансовые сервисы будут расширяться 
и в розничных, и в корпоративных 
сценариях. Помимо выхода в новые точки 
продаж, для банков это будет означать не 
только выход в новые точки продаж, но и 
более глубокое встраивание в 
повседневную деятельность клиентов 
и партнёров. Выиграют те банки, которые 
смогут предложить релевантные 
финансовые продукты в нужный клиенту 
момент и в удобной для партнёра форме.

AXENIX

С чего начать

• Надёжная инфраструктура внешнего 
подключения банковских сервисов 
чтобы сервис можно было встроить 
в чужую платформу быстро и безопасно

• Партнёрская модель выхода на рынок 
необходимы устойчивые отношения с 
платформами, через которые 
распространяются продукты банка

• Готовность адаптировать продукт 
под конкретный сценарий 
партнёру часто нужен не классический 
банковский продукт, а отдельная 
функция 

«Удержание клиентов и качество 
клиентского опыта всё больше 
определяются способностью банка 
встроить финансовый сервис в точку 
принятия решения о покупке 
или оплате услуги.»

Matthaeus Sielecki, Global Head
 of Embedded Finance Solutions в Deutsche 
Bank, интервью PYMNTS, 04.2024

«… ведущие компании используют 
встроенные финансовые сервисы, 
чтобы предлагать специализированные 
продукты в момент возникновения 
потребности, создавать 
дополнительную ценность для 
клиентов и формировать более 
устойчивые поведенческие модели.»

Andrew Ellis, CEO в NatWest Boxed, 
пресс-релиз NatWest Group, 07.2025

«Базовые финансовые услуги 
по-прежнему будут предоставляться 
банками… но у нового цифрового 
клиента не будет одного банка. Банки 
должны стремиться стать частью 
экосистемы.»

Jose Luis Navarro Llorens, Head of Open 
Banking and Embedded Finance Strategy 
в BBVA, интервью FStech, 04.2025

Тренд 2

Мнения лидеров рынка

148%
прогнозируемый рост 
выручки глобального 
рынка встроенных 
финансовых сервисов 
с 92 млрд $ в 2024 г. 
до 228 млрд $ к 2028 г. 
Исследование 
по 60 странам, 
Juniper Research, 2025



Банки разделяют свои классические 
продукты на отдельные 
монофункциональные сервисы 
для интеграции во внешние сценарии
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Как было раньше

В классической модели работы банк 
продавал клиенту готовый комплексный 
продукт: например, счет, кредит, 
эквайринг, расчётный сервис или пакет 
обслуживания. Даже если в более 
широком клиентском сценарии была 
нужна только одна банковская функция, 
банк, как правило, продавал весь продукт 
целиком.

В чем тренд сейчас

Банки «разбирают» традиционные 
продукты на отдельные встраиваемые 
функции. Вместо того чтобы продавать 
весь продукт, они начинают поставлять 
партнёру отдельный платёж, сверку, 
подтверждение владельца счёта, 
расчётный сервис, инструмент 
казначейства, модуль финансирования 
либо иной сервис. 

Зрелость:
ускоряющийся

Характер
влияния:

disrupt

В результате трансформируется и сама 
продуктовая стратегия банков: наряду с 
развитием классических банковских 
продуктов в неё теперь входит поставка 
отдельных финансовых функций как 
модульных сервисов для внешних 
партнерских платформ.

Ожидания в будущем

В дальнейшем развитие модульной 
модели будет усиливать роль банка в 
партнёрской экосистеме. Возрастет 
конкуренция между банками в удобстве, 
скорости и качестве поставки отдельных 
функций, которые партнёр может встроить 
в свой собственный клиентский или 
операционный сценарий.

AXENIX

С чего начать

• Функциональная декомпозиция 
классических продуктов 
важно уметь выделять отдельные 
востребованные финансовые функции

• Стандартизированная сервисная 
и API-архитектура
чтобы эти функции можно было быстро 
и легко встраивать во внешние сценарии

• Новая продуктовая модель 
управления 
чтобы банк развивал модульную модель 
как самостоятельное направление 
предложения для партнеров

«Deutsche Bank трансформировал свои 
системы в оркестрационный слой, 
доступный через API, где банковские 
продукты преобразованы в сервисы, 
которые можно комбинировать и 
использовать как отдельные модули.»

Matthaeus Sielecki, Global Head 
of Embedded Finance Solutions в Deutsche 
Bank, интервью PYMNTS, 04.2024

«Развивая наши API-технологии, 
мы упрощаем работу… позволяя 
клиентам встраивать необходимую 
функциональность… в выбранные 
ими системы.»

Daniel Pfeiffer, Head of Global Receivables, 
Trade, and Inventory Finance в Wells Fargo, 
пресс-релиз Wells Fargo, 09.2024

Тренд 3

Мнения лидеров рынка40+
API-решений 
в промышленном 
embedded-контуре 
BBVA, позволяющих 
встраивать финансовые 
сервисы в платформы 
клиентов, 
BBVA API_Market, 2024



Платёжная инфраструктура банков быстро уходит от модели, в которой различные 
типы расчётов обрабатываются в отдельных, слабо связанных контурах.

Крупные консалтинговые компании отмечают, что рынок трансформируется 
под влиянием появления новых технологических форм денег и растущих требований 
к скорости платёжных процессов. В этих условиях банкам уже недостаточно 
поддерживать только традиционные расчётные каналы. Им приходится одновременно 
ускоренно внедрять новые технологические решения и пересматривать подход 
к организации платёжных процессов. 

Ключевое изменение заключается в том, что трансформируется не отдельный продукт, 
а сама архитектура расчётов. Банки переходят к модели, в которой различные 
платёжные инструменты и инфраструктуры комбинируются под конкретные сценарии 
использования, а сами расчёты становятся более гибкими, управляемыми и близкими 
к реальному времени. Параллельно новые формы цифровых денег выходят 
из экспериментальной фазы и начинают применяться для повышения эффективности 
трансграничных расчетов — от стейблкоинов до токенизированных депозитов 
и цифровых валют центральных банков. При этом, вопреки ожиданиям полностью 
безналичного будущего, наличные сохраняют роль резервного платёжного 
инструмента и важного элемента устойчивости системы.

Инфраструктура платежей 
и расчётов трансформируется 
в направлении цифровых и 
программируемых моделей

Макротренд 6
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С чего начать

• Гибкая мультиконтурная платёжная 
архитектура
для одновременной поддержки разных 
расчётных контуров и платёжных 
сценариев

• Единая логика оркестрации 
и маршрутизации операций
для выбора оптимального способа 
проведения платежа в зависимости 
от параметров конкретной операции

• Круглосуточная отказоустойчивая 
обработка операций
для стабильной автоматизированной 
работы платёжных сценариев 
в режиме 24/7 

«Наши банковские клиенты говорят, 
что им нужны решения, сочетающие 
скорость, экономичность 
и прозрачность. Поэтому мы 
предлагаем единое решение 
для разных оптимальных способов 
платежа — через локальные платёжные 
схемы, карты и кошельки. Все это они 
встраивают через API в свой мобильный 
и интернет-банк.»

Debopama Sen, Head of Payments в Citi, 
Services Investor Day, 06.2024

Мнения лидеров рынка

прогноз роста рынка 
платформ оркестрации 
платежей до 2030 г., 
Grand View Research, 
2024

24,7% 
CAGR 

1,41 → 
2,83

прогноз роста объёма 
безналичных платежей
в мире от 2023 г. 
к 2028 г., Capgemini, 
2025

трлн 
операций 

Банки переходят к гибкой оркестрации 
платежных сценариев под скорость, 
стоимость и тип операций
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Как было раньше

Зачастую платежная модель банка 
строилась вокруг нескольких 
классических контуров: карточных 
расчётов, переводов по традиционным 
межбанковским каналам и отдельных 
корпоративных платежных решений. 
Каждый контур решал свою задачу. 
Выбор способа расчета чаще 
определялся тем, какие платежные 
системы и каналы уже были встроены в 
инфраструктуру банка, а не логикой 
конкретного клиентского сценария.

В чем тренд сейчас

Банки переходят от классической 
предопределенной модели расчётов к 
гибкому управлению несколькими 
платёжными контурами одновременно. 
Необходимость одновременно сохранять 
доходы от традиционных расчётных 
направлений и развивать новые 
сценарии мгновенных платежей 
приводит к тому, что способ проведения 
платежа определяется параметрами 
конкретной операции — скоростью, 
стоимостью, географией и типом клиента.

В зависимости от сценария банки 
используют различные платежные 

Зрелость:
ускоряющийся

Характер
влияния:
change

контуры: одни — для мгновенных 
операций, другие — для более дешевых 
массовых переводов, третьи — для 
трансграничных и корпоративных 
расчётов. В результате платежная 
инфраструктура перестает быть единым 
«трубопроводом» и превращается в 
систему взаимодополняющих контуров, 
между которыми банки осознанно 
маршрутизируют операции.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы банки будут 
переходить от точечных улучшений к 
системной перестройке платёжной 
архитектуры. По мере развития 
инфраструктуры и масштабирования 
новых платёжных сценариев — включая 
мгновенные переводы, запрос на оплату 
и другие формы цифровых 
взаимодействий — возрастет роль 
централизованного управления 
платёжными потоками. Важным 
конкурентным преимуществом станет 
способность банков не просто добавлять 
новые платежные каналы, а выстраивать 
архитектуру, позволяющую выбирать 
оптимальный способ проведения 
операции в зависимости от ее 
параметров.

AXENIX

Тренд 1



Корпоративные клиенты 
требуют управления ликвидностью 
и казначейством в режиме, 
близком к реальному времени

Банки будущего: тренды и развитие в мире 36

Как было раньше

Казначейские и расчётные сервисы для 
корпоративных клиентов долгое время 
функционировали в режиме пакетной 
обработки, с задержками в передаче 
информации и ограниченной 
прозрачностью денежных потоков. 
Управление ликвидностью в такой 
модели осуществлялось по итогам дня, а 
сверка платёжных операций с 
движениями по счетам и данными 
бухгалтерских систем часто оставалась 
ручной. 

В чем тренд сейчас

Корпоративные клиенты ожидают от 
банков почти мгновенной видимости 
денежных потоков, быстрого обновления 
информации по остаткам и движениям 
средств, а также возможности более 
оперативного управления расчётами с 
поставщиками, оборотным капиталом и 
текущей ликвидностью.

Зрелость:
новый

Характер
влияния:
change

Традиционные сервисы расчётного 
банкинга и управления денежными 
средствами не всегда соответствуют этим 
ожиданиям, поскольку работают с 
задержками и не дают клиенту 
достаточной прозрачности в течение дня. 
В результате развитие инструментов, 
обеспечивающих расчёты и управление 
ликвидностью в режиме, близком к 
реальному времени, становится 
значимым фактором 
конкурентоспособности корпоративного 
банковского бизнеса.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы запрос корпоративных 
клиентов будет смещаться от ускорения 
отдельных расчётов к построению 
казначейства в режиме, близком к 
реальному времени. Развитие мгновенных 
платежей и открытых интерфейсов создаёт 
условия для нового уровня управления 
денежными средствами и ликвидностью, 
включая более гибкое объединение и 
перераспределение остатков в течение дня.

AXENIX

С чего начать

• Непрерывное обновление данных
по платежам, остаткам и ликвидности 
для перехода к управлению денежными 
средствами в режиме, близком к 
реальному времени

• Стандартизированный обмен 
данными с учётными и казначейскими 
системами клиента
для оперативного обновления 
информации по операциям без ручной 
передачи данных

• Автоматизированная сверка операций 
и обработка исключений
для ускорения расчётов без роста ручной 
нагрузки и операционных рисков

«Мы уже увидели в розничном 
сегменте распространение 
мгновенных платежей и других 
решений, работающих в режиме 
реального времени, и теперь такие же 
изменения начинают переходить 
в корпоративный и коммерческий 
банкинг. Это происходит потому, 
что спрос со стороны клиентов 
меняет сами ожидания.»

Lisa Vasic, Transaction Banking Managing 
Director в ANZ, Sibos TV, 09.2025

Тренд 2

Мнения лидеров рынка

7%
выручки в год теряют 
компании из-за 
неэффективного 
управления денежными 
средствами на фоне 
ограниченной 
видимости денежных 
потоков, Capgemini, 
2025

48%
CFO отмечают проблемы 
ограниченной 
прозрачности денежных 
потоков и сложности 
прогнозирования 
ликвидности, Treasury 
Report Adyen and BCG, 
2026

в 2 раза 

за 3-5 лет
ожидаемый рост 
общего объема 
мгновенных платежей. 
Это усилит требования 
к оперативному 
управлению 
ликвидностью в банках, 
BCG, 2026



Новые формы денег, такие как 
стейблкоины и токенизированные 
депозиты, выходят за рамки 
экспериментов и находят практическое 
применение
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Как было раньше

Ещё недавно цифровые формы денег вне 
традиционного банковского контура 
воспринимались либо как нишевый 
сегмент крипторынка, либо как 
локальные технологические пилоты, не 
встроенные в основные платёжные и 
расчётные контуры банков. 
Токенизированные формы денег 
оставались в основном предметом 
обсуждения и отдельных экспериментов, 
а практические кейсы были слишком 
редкими, чтобы превратиться в 
самостоятельное направление развития 
банковского бизнеса.

В чем тренд сейчас

Стейблкоины, токенизированные 
депозиты и другие цифровые формы 
банковских денег начинают 
использоваться в реальных расчётных 
сценариях. Они создают основу для 
расчётов в цифровой среде почти в 
непрерывном режиме, с меньшим 
числом посредников и потенциально 
более низкими издержками. Типовые 
сценарии их применения уже включают 
трансграничные переводы, расчёты 

Зрелость:
новый

Характер
влияния:

disrupt

между компаниями, казначейские 
операции, внутригрупповые переводы и 
расчёты на платформах цифровых 
финансовых активов.

Ожидания в будущем

В ближайшие годы на рынке, вероятно, 
будут сосуществовать несколько форм 
цифровых денег, прежде всего 
стейблкоины и токенизированные 
банковские депозиты. Наиболее быстро 
будут развиваться те из них, которые 
лучше отвечают ключевым требованиям 
рынка – скорости, стоимости, 
прозрачности и доступности расчётов в 
режиме 24/7.

Само развитие будет происходить по двум 
параллельным траекториям. С одной 
стороны, стейблкоины способны быстрее 
масштабироваться за счёт удобства их 
вывода в новые сценарии. С другой – 
банки и регуляторы будут продвигать 
токенизированные формы денег, 
встроенные в существующую финансовую 
систему и лучше совместимые с 
требованиями контроля, надзора и 
действующей инфраструктурой. 

AXENIX

С чего начать

• Правовая и регуляторная база для 
использования цифровых форм денег
чтобы новые инструменты можно было 
выводить в реальные расчётные 
сценарии

• Инфраструктура для почти 
непрерывных расчётов в цифровой 
среде
чтобы иметь технологическую 
возможность проводить операции 
быстро и дешево

• Совместимость с действующей 
банковской и рыночной 
инфраструктурой
чтобы новые формы денег встраивались 
в существующие платёжные, расчётные 
и казначейские процессы

«После запуска евро-стейблкоина, 
соответствующего MiCA, выпуск 
долларовой версии стал для нас 
очевидным следующим шагом. 
Эта новая валюта позволит нашим 
институциональным, корпоративным 
и розничным клиентам использовать 
преимущества стейблкоина 
институционального уровня.»

Jean-Marc Stenger, Chief Executive Officer 
в Societe Generale-FORGE; пресс-релиз 
о запуске USD CoinVertible, 06.2025

«Запуск Tokenized Deposit Service в США 
расширяет наши возможности в 
области цифровых денег и позволяет 
клиентам перемещать средства между 
юрисдикциями в режиме реального 
времени, в регулируемой и постоянно 
доступной среде.»

Tom Halpin, North America Lead, Global 
Payments Solutions, HSBC, пресс-релиз 
04.2026

Тренд 3

Мнения лидеров рынка

рост совокупной 
капитализации 
стейблкоинов за 
последние 1,5 года; 
к 2028 г. рынок может 
вырасти до $2 трлн, 
McKinsey & Company, 
2025

$7 млрд
среднесуточный объём 
операций платформы 
Kinexys by J.P. Morgan, 
одной из крупнейших 
банковских 
инфраструктур для 
цифровых денег и 
токенизированных 
расчётов, J.P. Morgan, 
2026

17% из 85
европейских банков 
ожидают запуск 
токенизированных 
депозитов в горизонте 
ближайших 1-2 лет, 
European Banking 
Authority, 2024

$120 → 
$250 млрд 



Цифровые валюты центробанков 
и единые цифровые реестры 
тестируются как новая инфраструктура 
для межбанковских и трансграничных 
расчетов
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Как было раньше

Раньше цифровые валюты центральных 
банков (CBDC) в основном обсуждались 
как возможный цифровой аналог 
наличных для населения. 
Межбанковские и трансграничные 
расчёты при этом по-прежнему 
строились на традиционной 
инфраструктуре: через цепочки 
посредников, с раздельной передачей 
сообщений и денег, последовательной 
сверкой и ограниченными 
возможностями автоматизации.

В чем тренд сейчас

Фокус смещается с преимущественно 
розничных сценариев к оптовым 
расчетам и созданию общей цифровой 
среды для межбанковских операций. В 
центре внимания уже не столько новая 
форма денег сама по себе, сколько новая 
расчётная инфраструктура, в которой 
деньги центральных банков, банковские 
деньги и финансовые активы могут 
обращаться на общей технологической 
основе. 

Зрелость:
прогнозируемый

Характер
влияния:

disrupt

Один из наиболее заметных примеров 
такого подхода — Project Agorá: проект 
BIS, в котором участвуют семь 
центральных банков крупнейших стран, а 
также более 40 частных финансовых 
институтов. Цель проекта — проверить, 
сможет ли единая мультивалютная 
платформа сделать крупные 
трансграничные и межбанковские 
расчёты быстрее, дешевле и надёжнее.

Ожидания в будущем

Развитие этой инфраструктуры будет 
происходить поступательно — через 
прототипы, совместные проекты, 
поэтапное встраивание новых расчётных 
контуров в международные операции. 
Ценность таких моделей связана не только 
с ускорением расчётов и снижением 
издержек, но и с возможностью проводить 
синхронные и условные расчёты, более 
явно связывая движение денег и активов. 
При этом центральные банки, скорее 
всего, сохранят ключевую роль в 
формировании правил, обеспечении 
доверия и предоставлении базовых 
расчётных активов.

AXENIX

С чего начать

• Единая и совместимая 
технологическая инфраструктура 
чтобы иметь возможность синхронно 
проводить расчёты в трансграничных 
сценариях и связывать движение денег 
с переходом прав на активы

• Появление цифровой формы денег 
центрального банка
необходим инструмент окончательного 
расчёта для межбанковских операций

• Согласованные правила доступа, 
контроля и правового признания 
расчётов
чтобы новые инфраструктурные модели 
можно было использовать в реальных 
межбанковских и трансграничных 
операциях

«В рамках стратегии Fintech 2025 мы 
ускорили переход от экспериментов 
к реальному использованию. Цифровой 
гонконгский доллар, выпускаемый 
HKMA, не несёт кредитного риска, 
поэтому на первом этапе мы 
сосредоточены на межбанковских 
расчётах, прежде всего в 
международной торговле.»

Eddie Yue, Chief Executive, Hong Kong 
Monetary Authority, inSight, 10.2025

«Unified Markets Interface позволит 
токенизировать финансовые активы 
и использовать цифровую валюту 
центрального банка для межбанковских 
расчётов по таким операциям. Первые 
результаты пилота по выпуску 
депозитных сертификатов уже 
выглядят обнадёживающе.»

Sanjay Malhotra, Governor, Reserve Bank 
of India, выступление на Global FinTech 
Fest, 10.2025

Тренд 4

Мнения лидеров рынкатрансграничных 
CBDC-проектов 
насчитывается в мире, 
с 2022 г. их число более 
чем удвоилось, Atlantic 
Council CBDC Tracker, 
2025

91% 
центральных банков 
в той или иной форме 
уже работают над 
цифровыми валютами 
центробанков, 
BIS, 2024

89%
центральных банков 
развитых экономик
ведут работу 
одновременно 
по розничным 
и оптовым форматам, 
BIS, 2024

13



С чего начать

• Сохраняемая физическая 
инфраструктура доступа к наличным 
чтобы наличные реально,
а не формально, оставались резервным 
способом оплаты 

• Встраивание наличных в планы 
кризисной устойчивости 
чтобы они могли использоваться 
при сбоях, отключениях и иных 
нарушениях работы цифровых 
каналов оплаты

«Несмотря на быстрый переход 
розничных платежей в цифру, 
наличные остаются краеугольным 
элементом европейской финансовой 
системы и единственным суверенным 
платёжным средством. Во время 
кризисов... наличные остаются 
надёжным резервным способом 
оплаты».

Piero Cipollone, Member of the Executive 
Board, ECB, выступление в 
Европарламенте, 04.2025

«Банк разрабатывает и постоянно 
обновляет планы обеспечения 
непрерывности деятельности 
для таких функций, как обращение 
банкнот и работа платёжных 
и расчётных систем, чтобы выполнять 
свои обязанности в условиях 
стихийных бедствий.»

Bank of Japan, Business Continuity 
Planning, 2025

Мнения лидеров рынка

39

Несмотря на цифровизацию расчётов, 
наличные сохраняют роль резервного 
платёжного инструмента и элемента 
устойчивости системы

Банки будущего: тренды и развитие в мире

Как было раньше

Многие прогнозы и рассуждения 
экспертов о будущем платежных 
инструментов включали ожидания 
постепенного полного вытеснения 
наличных цифровыми способами оплаты. 
Из-за этого во многих странах наличные 
воспринимались как уходящая форма 
денег, значение которой будет 
постепенно снижаться.

В чем тренд сейчас

Регуляторы многих юрисдикций 
рассматривают наличные не только как 
привычный платёжный инструмент, но и 
как элемент устойчивости платёжной 
системы. По мере цифровизации растет 
роль наличных как резервного 

Зрелость:
ускоряющийся

Характер
влияния:

run

инструмента расчетов на случай сбоев, 
отключений и ограниченной доступности 
цифровой инфраструктуры. Тем самым 
они продолжают выполнять страховую 
функцию внутри цифровой экономики и 
остаются важной частью общей 
платёжной архитектуры.

Ожидания в будущем

Наличные будут занимать меньшую долю 
повседневных транзакций, но в ряде 
юрисдикций сохранят роль резервного 
способа оплаты и элемента кризисной 
готовности. Банки и регуляторы будут 
поддерживать устойчивую платёжную 
модель, сочетающую эффективность 
цифровых расчётов с доступностью 
резервного офлайн-инструмента.

AXENIX

Тренд 5

62%
потребителей 
в еврозоне считают 
важным иметь
наличные как способ 
оплаты, 
European Central Bank, 
2024

33% 
респондентов 
в Австралии сообщили, 
что столкнулись 
бы с негативными 
последствиями, 
если бы не смогли 
снимать наличные,
Reserve Bank of Australia, 
2026
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