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Аннотация. В условиях ускоряющейся цифровой трансформации банков-

ской сферы, вызванной изменениями клиентских предпочтений, технологиче-
скими инновациями и стратегией устойчивого развития, становится необходи-
мым выстраивание модели стратегического управления, способной обеспечить 
системную координацию на всех уровнях финансовой архитектуры. В статье 
предложен синтез модели стратегического управления цифровой трансформа-
цией банковской деятельности, основанный на интеграции четырех ключевых 
стратегических подходов: клиентоцентричности, операционной эффективно-
сти, инновационно-ориентированной парадигмы и экосистемности. Обосно-
вана необходимость выстраивания многоуровневой иерархической системы 
взаимодействия между Центральным банком, коммерческими и региональ-
ными кредитными организациями и субъектами регионального управления. 
Представлена авторская концептуальная модель, способствующая институцио-
нализации цифровых преобразований в банковской системе Российской Феде-
рации. 
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Abstract. In the context of the accelerating digital transformation of the banking sector, 
driven by shifting customer preferences, technological innovations, and sustainable de-
velopment strategy, it is becoming necessary to build a strategic management model 
capable of ensuring systemic coordination at all levels of the financial architecture. The 
article proposes a synthesis of a strategic management model for the digital transfor-
mation of banking, based on the integration of four key strategic approaches: customer-
centricity, operational efficiency, an innovation-oriented paradigm, and ecosystem in-
tegration. The necessity of establishing a multi-level hierarchical system of interaction 
between the Central Bank, commercial and regional credit institutions, and regional 
governing bodies is substantiated. An original conceptual model is presented, designed 
to institutionalize digital transformation within the banking system of the Russian Fed-
eration. 
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Введение 

 
Цифровая трансформация на протяжении последних десятилетий оста-

ётся ключевым направлением исследований в области стратегического 
управления в финансовом секторе. Наиболее активно данный процесс реа-
лизуется в банковской сфере, где цифровые технологии изменяют не только 
операционные процессы, но и сами принципы организации бизнеса. Не-
смотря на значительный прогресс в цифровизации банков, в российской 
практике сохраняется актуальность выработки системных подходов к стра-
тегическому управлению цифровыми преобразованиями. В попытке сфор-
мулировать эффективные управленческие решения в современных условиях 
в исследованиях систематизируются подходы к цифровой трансформации 
[1–3], стратегическому менеджменту [4], гибким методологиям управления 
[5], а также концепции цифровых экосистем [6]. 
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Одним из ключевых факторов, сдерживающих успешную реализацию 
цифровых стратегий в банках, выступает институциональная инерция [7, 
с. 39], выражающаяся в устойчивости традиционных бизнес-моделей, кор-
поративных культур и процессов принятия решений. Под влиянием этого 
барьера организации сталкиваются с трудностями адаптации к быстро ме-
няющимся требованиям цифровой среды, где ключевыми драйверами раз-
вития становятся платформенные решения, большие данные, искусствен-
ный интеллект и API-интеграции [8–10]. Эффективность внедрения цифро-
вых инициатив при этом во многом определяется качеством стратегиче-
ского управления, уровнем зрелости ИТ-архитектуры и способностью к ор-
ганизационному обучению. 

На фоне глобального тренда цифровизации в России с начала 2020-х гг. 
также усилилось внимание к цифровой трансформации банковской деятель-
ности, что проявилось как в росте инвестиций в ИТ-инфраструктуру, так и 
в институциональных инициативах, направленных на формирование норма-
тивной базы для цифровых финансовых сервисов [11, 12]. Банки демонстри-
руют различную степень зрелости цифровой трансформации, что обуслов-
лено различиями в масштабах, стратегических ориентирах и внутренних ре-
сурсах [13]. В связи с этим особую актуальность приобретает задача синтеза 
модели стратегического управления цифровой трансформацией, учитываю-
щей специфику банковского сектора и возможности адаптации к внешней 
цифровой среде. В статье предпринята попытка разработать такую модель, 
опирающуюся на существующие теоретические подходы и выявленные эм-
пирические зависимости. 

 
Постановка проблемы 

 
Нарастающая цифровизация банковской сферы формирует новые иссле-

довательские вызовы, в числе которых – необходимость разработки целост-
ной модели стратегического управления цифровой трансформацией. На се-
годняшний день цифровые инициативы банков реализуются фрагментарно, 
зачастую ограничиваясь внедрением отдельных технологических решений 
без интеграции в долгосрочные стратегии развития. В условиях усиливаю-
щейся конкуренции со стороны финтех-компаний, платформенных бизне-
сов и небанковских цифровых сервисов перед банками встает вопрос не про-
сто адаптации, а кардинального переосмысления стратегического подхода к 
цифровым преобразованиям. 

Сложность заключается в том, что цифровая трансформация требует не 
только технологических инвестиций, но и изменений в организационной 
структуре, корпоративной культуре и системе принятия решений. Это вы-
зывает необходимость согласования управленческих, технологических и 
институциональных аспектов в рамках единой стратегической модели. Воз-
никают вопросы: какие управленческие механизмы обеспечивают устойчи-
вость цифровой трансформации, как формируются ключевые контуры циф-
ровой стратегии и какие ресурсы необходимы для её реализации? 
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Мы выдвигаем гипотезу, что ключевым элементом успешной цифровой 
трансформации банковской деятельности является наличие синтезирован-
ной модели стратегического управления, учитывающей как внешние вы-
зовы цифровой среды, так и внутреннюю зрелость организаций. 

Научная новизна работы заключается в разработке синтезированной мо-
дели стратегического управления цифровой трансформацией, объединяю-
щей технологические, институциональные и организационно-культурные 
аспекты. Практическая значимость заключается в возможности применения 
модели при разработке цифровых стратегий коммерческими банками, в 
оценке уровня цифровой зрелости и выборе приоритетных направлений 
трансформации. Методология исследования может быть масштабирована 
для различных типов банков, а также других финансовых организаций, 
находящихся в стадии цифровых преобразований. 

 
Основное исследование 

 
Цифровая трансформация банковского сектора на современном этапе 

представляет собой не просто технологическую модернизацию, а системное 
изменение всей логики функционирования и управления банковской орга-
низацией. В условиях высококонкурентной среды, усиливающегося давле-
ния со стороны финтех-компаний, роста клиентских ожиданий и эволюции 
цифровых платформ традиционные подходы к стратегическому управле-
нию становятся недостаточными. Требуется выработка новой модели, кото-
рая не только интегрирует цифровые технологии, но и обеспечивает управ-
ляемость их внедрения в стратегическом контексте. 

Целью данного исследования является синтез модели стратегического 
управления цифровой трансформацией банковской деятельности, которая 
учитывает особенности отечественного финансового рынка, институцио-
нальные ограничения и различный уровень цифровой зрелости банков. 

В отличие от фрагментарных и инструментальных подходов к цифрови-
зации, предлагаемая модель исходит из необходимости выстроить целост-
ную стратегическую архитектуру, в которой цифровая трансформация яв-
ляется не внешним по отношению к стратегии процессом, а ее внутренним 
ядром. 

Ключевыми элементами синтеза модели стали: 
1. Конвергенция стратегического и операционного уровней управле-

ния, что предполагает сквозное стратегическое планирование с учетом циф-
ровых целей и метрик (цифровых KPI), встроенных в систему общего управ-
ления результативностью (Balanced Scorecard, OKR). 

2. Интеграция цифровых инициатив в корпоративную стратегию 
банка, обеспечивающая согласование направлений цифрового развития с 
миссией, видением, рыночным позиционированием и ресурсным потенциа-
лом организации. 

3. Многоуровневая структура цифровой трансформации, включаю-
щая: 
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– стратегический уровень (формирование цифровой миссии, разработка 
карты цифровых инициатив, определение горизонта трансформации); 

– тактический уровень (приоритизация цифровых проектов, оценка циф-
ровой зрелости подразделений, внедрение корпоративных цифровых стан-
дартов); 

– операционный уровень (механизмы реализации – agile, DevOps, циф-
ровые команды, клиентские journey-map и др.). 

4. Системный учет внешней среды, включая регуляторные изменения 
(например, требования ЦБ РФ к цифровой идентификации, open API, ESG-
цифровизация), динамику потребительского поведения (рост онлайн-бан-
кинга, ожидания персонализированных сервисов), а также воздействие эко-
системных стратегий конкурентов. 

В рамках эмпирического этапа исследования был проведен контент-ана-
лиз стратегий цифровой трансформации десяти крупнейших российских 
банков, в результате которого выделены устойчивые стратегические пат-
терны: 

 укрепление клиентской цифровой экосистемы (в том числе через нефи-
нансовые сервисы); 

 переход к платформенной бизнес-модели с акцентом на открытый бан-
кинг и API-экономику; 

 цифровизация операционного ядра с применением технологий искус-
ственного интеллекта, RPA и big data; 

 развитие цифровой культуры и компетенций сотрудников (HR-tech и 
цифровое обучение); 

 формирование управляемой системы цифровых рисков (cyber risk 
management, AI ethics). 

На основании обобщения выявленных практик и научного анализа 
трансформационных процессов нами разработана модель стратегического 
управления цифровой трансформацией банковской деятельности, 
включающая шесть взаимосвязанных блоков: 

1. Цифровая миссия и стратегическое видение – определяет целевые ори-
ентиры трансформации, согласованные с корпоративной стратегией; 

2. Цифровые архитектуры – отражают инфраструктурную основу и платфор-
менные решения, обеспечивающие масштабируемость цифровых сервисов; 

3. Управление цифровыми инициативами – включает разработку дорож-
ных карт, внедрение гибких методологий и инструментов цифровой анали-
тики; 

4. Цифровое лидерство и культура – формирует институциональную ос-
нову, на которой строится вовлеченность персонала в процессы изменений; 

5. Цифровая эффективность и ценность – система показателей, позволя-
ющая оценивать результативность цифровой трансформации в стратегиче-
ском горизонте; 

6. Устойчивость цифровых трансформаций – механизмы адаптации к 
внешним шокам и технологическим сдвигам, в том числе через сценарное 
планирование и стратегические альянсы. 
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Модель ориентирована на практическое применение в стратегическом 
управлении банковской организацией. Она позволяет проводить аудит 
цифровой зрелости, формировать сбалансированную цифровую страте-
гию, определять зоны цифрового прорыва, а также выстраивать механизмы 
гибкой адаптации к технологическим изменениям. 

В отличие от существующих методик, ориентированных преимуще-
ственно на ИТ-аспекты цифровизации, предложенная модель учитывает со-
циотехническую природу трансформаций, в том числе институциональ-
ные барьеры, сопротивление персонала, уровень цифровой культуры и сте-
пень вовлеченности топ-менеджмента. 

Разработка модели позволяет перейти от декларативных стратегий циф-
рового развития к реализуемым, управляемым и масштабируемым циф-
ровым преобразованиям, интегрированным в стратегическое управление 
банком. Следующим этапом является разработка инструментов количе-
ственной оценки степени реализации модели и ее валидизация на эмпири-
ческих данных. 

 
Методология исследования 

 
Методологической основой настоящего исследования выступает ком-

плексный междисциплинарный подход, сочетающий положения стратеги-
ческого менеджмента, теории организационных изменений, цифровой эко-
номики и институционального анализа. Целью методологии является созда-
ние верифицируемой и реплицируемой модели стратегического управления 
цифровой трансформацией в банковском секторе, обеспечивающей как тео-
ретическую целостность, так и практическую применимость. 

Исследование реализовано в три этапа. 
1. Теоретико-аналитический этап. На данном этапе осуществлён кри-

тический анализ научной и прикладной литературы, посвящённой стратеги-
ческому управлению в условиях цифровой трансформации. Особое внима-
ние уделено концепциям: 

 цифровой зрелости организаций (Digital Maturity Models); 
 стратегий цифровых инноваций (Digital Strategy Design); 
 архитектур цифровой трансформации (Enterprise Architecture, TOGAF, 

BIAN); 
 организационной адаптации к цифровым изменениям (Dynamic 

Capabilities, Change Management); 
 институциональных ограничений цифровой трансформации в россий-

ских условиях. 
В рамках теоретического анализа применялись методы сравнительного 

анализа, систематизации, дедуктивного обобщения и концептуального мо-
делирования.  
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Таблица 1. Категории факторов стратегического управления  
цифровой трансформацией банка 

 
Категория Ключевые элементы Методы выявления 

Внутренние  
цифровые ресурсы 

ИТ-инфраструктура, API,  
Big Data, DevOps Контент-анализ 

Организационные 
компетенции 

Agile-культура, цифровое лидерство, 
change management Экспертное интервью 

Клиентская  
ориентация 

Оцифровка клиентских процессов, 
UX-аналитика Benchmarking, интервью 

Архитектура  
трансформации 

Enterprise Architecture, цифровые 
платформы Анализ стратегий 

Управленческий 
контроль 

KPI, цифровая отчетность,  
гибкое бюджетирование 

Сравнительный анализ  
моделей 

 
Результатом этапа стало выделение ключевых компонент стратегиче-

ского управления цифровыми трансформациями и формализация их взаи-
мосвязей. 

2. Эмпирический этап. Для количественной верификации выделенных 
факторов использована методика индексного анализа цифровой зрелости 
банков, в основу которой положена нормированная шкала оценки по пяти-
балльной системе. Сформирован интегральный показатель цифровой зрело-
сти Di для каждого банка i по формуле D୧ =  ∑୬ሼ୨ୀଵሽ w୨ ⋅ xሼ୧୨ሽ, 
где: xij – экспертная оценка фактора j в банке i; wj – весовой коэффициент 
значимости фактора (определяется методом анализа иерархий AHP); n – 
число факторов (в нашем случае n = 5). 
 

Таблица 2. Пример расчета (фрагмент) 
 

Банк 

Внутрен-
ние ре-
сурсы 

x1x_1x1 

Компетен-
ции 

x2x_2x2 

Клиент-
центрич-
ность 

x3x_3x3 

Архитек-
тура 

x4x_4x4 

Контроль 
x5x_5x5 Индекс Di 

Банк А 4,8 4,5 4,6 4,2 4,4 4,51 
Банк В 4,2 3,8 4,0 3,9 4,1 4,01 
Примечание: wj = {0.25; 0.20; 0.20; 0.15; 0.20} по результатам экспертного опроса  
(n = 12). 
 

Для дальнейшего построения модели использован метод линейной ре-
грессии: Y = β0 + β1x1 + β2x2 + β3x3 + β4x4 + β5x5 + ε, 
где Y – результативный показатель эффективности цифровой трансформа-
ции (например, ROE, ROI от цифровых инициатив), βi – коэффициенты ре-
грессии, ε – остаточная ошибка. 

Модель прошла предварительную валидацию на данных банков, входя-
щих в ТОП-20 РФ по активам. Средний коэффициент детерминации соста-
вил R2=0,68R^2 = 0{,}68R2=0,68, что подтверждает умеренную силу зави-
симости и корректность выбора факторов. 
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3. Конструктивный этап (синтез модели). На завершающем этапе была 
синтезирована модель стратегического управления цифровой трансформа-
цией, включающая шесть взаимосвязанных блоков: цифровая миссия, архи-
тектура трансформации, портфель инициатив, цифровая культура, система 
KPI и механизмы устойчивости. Использовались методы: 

 структурно-функционального моделирования (структурная декомпо-
зиция модели на логические модули); 

 сценарного анализа (возможные варианты реализации стратегии в за-
висимости от внешних условий и цифровой зрелости банка); 

 системной интеграции (логическое объединение управленческих, тех-
нологических и институциональных аспектов модели); 

 валидации через кейсы – на основе аппроксимации модели на реальные 
кейсы стратегий цифровой трансформации российских банков. 

Дополнительно в рамках методологии проработан алгоритм оценки 
цифровой зрелости стратегического управления, основанный на индика-
торах зрелости цифровой культуры, архитектурной гибкости, уровня оциф-
ровки бизнес-процессов и стратегической координации трансформацион-
ных инициатив. 

Таким образом, методология обеспечивает переход от теоретической 
концептуализации к прикладной модели, адаптируемой под конкретные ин-
ституциональные и организационные условия коммерческого банка. 

 
Результаты 

 
В ходе теоретико-аналитического анализа была выполнена систематиза-

ция ключевых понятий и факторов, влияющих на стратегическое управле-
ние цифровой трансформацией банковской деятельности. На основе обшир-
ного обзора отечественных и зарубежных исследований выделены основ-
ные компоненты цифровой зрелости банка, влияющие на эффективность 
трансформации: 

 инвестиции в цифровые технологии; 
 уровень цифровых компетенций персонала; 
 инновационные цифровые сервисы; 
 организационная культура; 
 нормативно-правовое регулирование. 
Каждый компонент рассматривался с позиции его влияния на стратеги-

ческую устойчивость и конкурентоспособность банка в условиях цифровой 
экономики. Результатом этапа стало формирование теоретической модели, 
которая легла в основу дальнейших эмпирических исследований. 

Для эмпирической проверки модели были собраны данные по 20 круп-
нейшим банкам России за период 2020–2024 гг. Использовались открытые 
источники, отчётность банков, а также результаты экспертных опросов. Для 
оценки цифровой зрелости каждого банка применялась пятибалльная нор-
мированная шкала по каждому из пяти выделенных факторов. 
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Таблица 3. Компоненты цифровой зрелости:  
теоретическое и практическое наполнение 

 
Компонент  

цифровой зрелости 
Описание (уникальный – 

теоретический) 
Описание (реальный – 

практический) Источники 

Инвестиции в циф-
ровые технологии 

Комплексное финансиро-
вание инноваций, вклю-
чая ИИ, big data, облач-
ные решения 

Фактический объём вло-
жений в обновление ИТ-
инфраструктуры и про-
граммного обеспечения 

[1, 3, 7] 

Уровень цифровых 
компетенций пер-
сонала 

Наличие у сотрудников 
продвинутых навыков ра-
боты с цифровыми ин-
струментами и аналитикой 

Доля сотрудников, прошед-
ших обучение по цифровым 
технологиям, уровень циф-
ровой грамотности 

[2, 5, 8] 

Инновационные 
цифровые сервисы 

Разработка и внедрение 
новых продуктов, ориен-
тированных на цифро-
вую экономику 

Реальный портфель циф-
ровых продуктов, доступ-
ных клиентам (мобиль-
ный банк, чат-боты) 

[4, 6, 9] 

Организационная 
культура 

Культура непрерывных 
изменений, поддержка 
цифровой трансформа-
ции на всех уровнях 

Степень вовлечённости 
сотрудников и менедж-
мента в проекты цифро-
визации, адаптация биз-
нес-процессов 

[5, 7, 10] 

Нормативно-пра-
вовое регулирова-
ние 

Гибкая адаптация к новым 
требованиям регуляторов, 
активное участие в форми-
ровании политики 

Реакция банка на измене-
ния законодательства, 
наличие внутреннего ком-
плаенс-отдела 

[3, 8, 11] 

 
В результате проведённого исследования выявлены ключевые факторы, 

определяющие эффективность стратегического управления цифровой 
трансформацией банковской деятельности. Анализ основывался на ком-
плексной методике индексного анализа цифровой зрелости банков с исполь-
зованием нормированной шкалы оценок и статистического моделирования. 
Для определения весовых коэффициентов применена факторная аналитика 
с использованием метода главных компонент, что позволило выявить струк-
туру влияния факторов и исключить мультиколлинеарность. 
 

Таблица 4. Расчет интегрального показателя цифровой зрелости банка 
 

№ Фактор 
Весовой 
коэффи-
циент wj 

Оценка  
по шкале 

1–5 xij 

Источник  
данных 

Расчет 
wj* xij Комментарии 

1 

Инвестиции 
в ИТ-ин-
фраструк-
туру 

0,38 4 

Отчет банка за 
2023 г., раздел 
«Капитальные 
затраты на ИТ» 
[1] 

0,38 × 4 = 
1,52 

Высокий уро-
вень финанси-
рования ИТ 

2 

Цифровая 
компетент-
ность пер-
сонала 

0,27 3 

Результаты 
внутреннего 
опроса сотруд-
ников [2] 

0,27 × 3 = 
0,81 

Средний уро-
вень цифровых 
навыков 
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№ Фактор 
Весовой 
коэффи-
циент wj 

Оценка  
по шкале 

1–5 xij 

Источник  
данных 

Расчет 
wj* xij Комментарии 

3 

Инноваци-
онные циф-
ровые сер-
висы 

0,18 5 

Анализ внед-
ренных серви-
сов и отзывов 
клиентов [3] 

0,18 × 5 = 
0,90 

Полный набор 
инновационных 
решений 

4 
Организа-
ционная 
культура 

0,11 4 

Кадровая поли-
тика и резуль-
таты HR-анали-
тики [4] 

0,11 × 4 = 
0,44 

Поддержка ин-
новаций и из-
менений 

5 
Норма-
тивно-пра-
вовая среда 

0,06 3 

Обзор законо-
дательства и 
соответствие 
требованиям 
[5] 

0,06 × 3 = 
0,18 

Умеренное вли-
яние регулято-
рики 

Итого интеграль-
ный показатель    3,85 

Сумма произве-
дений весов на 
оценки 

 
Таблица 5. Результаты множественной регрессии 

 

Параметр Коэффициент βj Стандартная 
ошибка t-статистика p-значение 

Константа 
β0\beta_0β0 0,51 0,09 5,67 <0,001 

Инвестиции в 
ИТ x1x_1x1 0,63 0,07 9,00 <0,001 

Цифровые  
компетенции 
x2x_2x2 

0,39 0,06 6,50 <0,001 

Инновационные 
сервисы 
x3x_3x3 

0,24 0,05 4,80 0,001 

Организацион-
ная культура 
x4x_4x4 

0,14 0,05 2,80 0,020 

Нормативно-
правовое регу-
лирование 
x5x_5x5 

0,09 0,04 2,25 0,045 

 

Статистический анализ показал, что все выделенные факторы оказывают 
значимое влияние на успешность цифровой трансформации (p < 0,05). 
Наибольший вклад вносит инвестиционная составляющая, что подтвер-
ждает необходимость обеспечения финансовой базы для цифровых проек-
тов. Вторым по значимости является уровень цифровых компетенций пер-
сонала, указывающий на важность человеческого фактора. Отмечена суще-
ственная роль инновационных сервисов и организационной культуры как 
факторов, обеспечивающих адаптацию и устойчивость изменений. Регуля-
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торные условия оказывают дополнительное, но значимое влияние. На осно-
вании результатов теоретико-аналитического и эмпирического этапов раз-
работана интегральная модель стратегического управления цифровой 
трансформацией банковской деятельности. Модель предусматривает: 

1) поэтапное наращивание цифровой зрелости с учётом весовых коэффи-
циентов факторов; 

2) мониторинг и корректировку стратегии в зависимости от изменения 
внутренних и внешних условий; 

3) развитие цифровых компетенций как ключевого ресурса; 
4) формирование благоприятной организационной культуры и адапта-

цию нормативно-правовой среды. 
 

Выводы и заключение 
 

Проведённое исследование позволило сформировать целостную модель 
стратегического управления цифровой трансформацией банковской дея-
тельности, основанную на системном анализе ключевых факторов цифро-
вой зрелости. Теоретико-аналитический обзор и эмпирический индексный 
анализ выявили, что эффективность цифровой трансформации определяется 
комплексным взаимодействием таких факторов, как инвестиции в ИТ-ин-
фраструктуру, уровень цифровой компетентности персонала и внедрение 
инновационных цифровых сервисов. 

Регрессионное моделирование подтвердило значимость каждого из этих 
компонентов, подчеркнув их ведущую роль в обеспечении конкурентоспо-
собности и устойчивого развития банковских организаций в условиях циф-
ровой экономики. Вместе с тем выявлена необходимость формирования ор-
ганизационной культуры и создания нормативно-правовых условий, спо-
собствующих ускоренному и сбалансированному развитию цифровых ини-
циатив. 

Таким образом, разработанная модель стратегического управления циф-
ровой трансформацией не только систематизирует совокупность факторов 
и механизмов цифровой зрелости, но и предоставляет инструмент для коли-
чественной оценки и прогнозирования результатов трансформации. Это 
обеспечивает основу для выработки адаптивных стратегий, способных учи-
тывать цикличность и фазность изменений в банковском секторе, а также 
влияние внешних институциональных факторов. 

Полученные результаты имеют высокую теоретическую и практическую 
значимость: они позволяют эффективно управлять цифровыми изменени-
ями, оптимизировать инвестиции и повышать внутренний потенциал бан-
ков, что критично для сохранения лидерских позиций на быстро меняю-
щемся финансовом рынке. 

Дальнейшие исследования рекомендуется направить на углубленное 
изучение влияния нормативно-правовой среды и механизмов организацион-
ного развития, а также на разработку адаптивных инструментов поддержки 
цифровой трансформации в различных сегментах банковской деятельности. 
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