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Наиболее широко  
используемым (86%)  
и влиятельным (60%)  
источником информации  
в нашей стране является  
сарафанное радио

Цифровой или мертвый
В эпоху цифровых технологий 
бизнес впервые по-настоящему 
должен заботиться о том, как сде-
лать счастливыми своих клиентов. 
Десятки лет компании мыслили ин-
тровертно. Беседы в переговорных 
комнатах велись о том, как продать 
больше товара подороже, как при-
думать новые инновационные фиш-
ки, а затем убедить потребителей 
в их необходимости.

Сегодня все в точности наоборот. 
Бизнес оказался в роли отстающе-
го: частные компании не успевают 
за потребностями клиентов, кото-
рые супербыстро осваивают инно-
вации и требуют их повсеместного 
применения.

Бизнес в силу инерции все еще 
придерживается стратегии «пусть 
самые смелые попробуют новую 
технологию, а мы научимся на их 
ошибках». Сегодня такая игра стала 
смертельно опасной. Потребители 
переключаются на тех поставщиков, 
которые первыми успевают поймать 
тренд и предложить им мобильный 
кошелек, цифровую примерочную. 
Начальники отделов закупок такие 
же потребители и хотят видеть удоб-
ный интерактивный каталог на iPad 
для заказа товаров.

Чтобы остаться на рынке, нужно 
трансформироваться в цифровое 
предприятие, которое мгновенно 
реагирует на изменения в настрое-
ниях потребителей, выпуская персо-
нифицированные товары, в реаль-
ном времени отслеживает свои фи-
нансовые показатели и регулирует 
бизнес-процессы, взаимодействует 
с клиентами повсюду.
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Распространение новейших цифровых технологий произ-
вело необратимые изменения в наших потребительских 
привычках. Другим стало все: то, что мы потребляем, где 
и когда. В 2013 году компания Accenture провела очеред-
ное исследование под названием Global Consumer Pulse 
Research в 33 странах, включая Россию, пытаясь опреде-
лить основные черты нового покупателя.

Прежде всего бросается в глаза заметное снижение 
лояльности современного клиента. По итогам данного ис-
следования около 84% опрошенных в России потребите-
лей с легкостью уйдут к конкуренту, если сочтут, что ком-
пания не выполнила свое «обещание» клиенту. В целом 
по миру эта цифра составляет 74%. Отсутствие реакции в 
данном контексте означает массовый уход клиентов к кон-
курентам и в конечном итоге потерю бизнеса. Этот процесс 

может происходить незаметно, но он неизбежен. Однако 
хорошая новость для компаний заключается в том, что це-
лых 88% потребителей все же согласны остаться даже с 
«обманувшим» их надежды поставщиком, если он пред-
примет что-то специальное, чтобы их удержать (глобаль-
ная цифра — 82%).

Компания Accenture оценила мировой потенциал такой 
«Экономики переключения» в $5,9 трлн глобально. Имен-
но такие объемы выручки генерируют современные потре-
бители, готовые переключиться на новых поставщиков то-
варов и услуг, сумевших лучше удовлетворить их ожида-
ния. Эти цифры демонстрируют огромные возможности 
для компаний, способных выиграть, используя особенно-
сти цифровой эпохи, и одновременно показывают риски, 
которые несут те, кто еще не начал «цифровую трансфор-

мацию» и не повернулся лицом к клиентам. Ведь ситуация 
еще и усугубляется — так, около 45% российских потре-
бителей сообщают, что их ожидания повысились даже по 
сравнению с прошлым годом.

Помимо готовности переключиться Accenture также 
выявила следующие черты сегодняшнего потребителя. 
Клиенты стали контролировать процесс покупки, быстро 
переключаясь с одного канала взаимодействия с постав-
щиками на другой. Они мгновенно узнают о новых това-
рах, тут же сравнивают их с другими, оплачивают новинки 
одним кликом на Amazon.com или «Озоне». Заходят в 
офлайновый магазин, чтобы получше изучить товар, и тут 
же заказывают его онлайн. По словам Натальи Колобовой, 
старшего менеджера практики управленческого консал-
тинга компании Accenture, каждый пятый потребитель ис-
пользует смартфон, чтобы сравнить цены прямо из мага-
зина, посоветоваться с друзьями, прочитать отзывы на 
форумах. Динамичность потребителей увеличивается: 
каждый год требования к скорости обслуживания и воз-
можности быстрого совершения покупки растут.

Следующая особенность нынешней цифровой куль-
туры потребления — открытость. Сегодня потребитель 
имеет доступ к огромному количеству информации — и 
далеко не всегда такой, которую производитель хотел бы 
сообщить. Бренды больше не контролируют коммуника-
ционное сообщение о своих товарах полностью — в игру 
вступили многочисленные потребители, которым теперь 
предельно легко дать отзыв о товаре. И в этом кроется 
серьезная опасность для компаний-производителей, по-
скольку «довольные молчат»: мы гораздо легче делим-
ся негативными впечатлениями, чем позитивными. А по-
пытки компаний взять эту ситуацию под контроль часто 
проваливаются.

Россияне значительно больше, чем западные потреби-
тели, используют социальные сети для поиска информа-
ции, а также для общения с поставщиками. При этом, по 
данным исследования Accenture, наиболее широко ис-
пользуемым (86%) и влиятельным (60%) источником ин-
формации в нашей стране является сарафанное радио. На 
втором месте — веб-сайты с экспертными оценками и 
сравнительными обзорами товаров.

Потребители постоянно находятся в процессе совер-
шения покупки или оценки товаров, непрерывно сравни-
вают результат этого процесса со своими ожиданиями и 
обещаниями поставщика. При этом оцениваются не толь-
ко характеристики товара, его качество и цена. Весьма ва-
жен также сам процесс покупки, потребительский опыт до, 
во время и после ее совершения.

Принятые решения не являются окончательными: по-
купатель может сделать заказ, с легкостью передумать и 
сделать новый уже в другом магазине, не чувствуя себя 
обязанным по отношению к первому. В 80% случаев — 

Необратимость Цифры 
Стремительное развитие технологий кардинально изменило 
жизнь людей и продолжает менять наши привычки в общении, 
в совершении покупок, стиль работы, образ мышления. 
Портрет сегодняшнего потребителя и корпоративного клиента 
на 90% отличается от его образа десятилетней давности. 
Старые «аналоговые» методы в бизнесе уже не работают. 
Наступила эпоха Цифры. Светлана Рагимова

Цифровизация наиболее актуальна в отраслях, где идет нешуточная борьба за клиентов, например в ритейле
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Светлана Рагимова, 
редактор Business Guide 

«цифровые технологии для бизнеса»
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и это чаще, чем в прошлые годы,— потребители меняют 
свое уже принятое решение о покупке.

Российские потребители более требовательны, чем за-
падные. Ключевыми аспектами для соотечественников 
являются квалификация сотрудника, быстрое и эффек-
тивное решение проблем, причем с первого раза. Именно 
в этом наблюдается самый большой разрыв между ожи-
даниями и их удовлетворением.

«Итак, потребители хотят получать услуги и продукты, 
которые в точности соответствуют их ожиданиям, и имен-
но тогда, когда им этого захочется. И одним разом тут не 
ограничиться: намерения клиентов постоянно меняются, 
а выбор, который они делают, становится все более дина-
мичным, свободным и непрерывным»,— подводит итог 
Наталья Колобова.

Следуй за белым кроликом Цифро-
вую трансформацию, происшедшую с потребителями, 
уже невозможно игнорировать — слишком изменилось 
их покупательское поведение. Следовательно, вслед за 
изменившимися клиентами должен меняться и бизнес. 
Чтобы ответить на эти новые вызовы, бизнес современной 
компании должен стать «цифровым». Но это невозможно 
без соответствующей роли ИТ в компании и стратегиче-
ского отношения к ИТ.

Таким образом, компаниям необходимо начать вос-
принимать ИТ как средство ответа на новые вызовы «эпо-
хи цифры» и определения своего пути развития в эти но-
вые времена.

Аналитики Accenture говорят, что растущее число пере-
довых компаний относится к своим ИТ как стратегическо-
му активу, благодаря использованию которого они могут 
вдохнуть новую жизнь в бизнес-процессы: как минимум 
оптимизировать их, а в идеале построить их инновацион-
ным образом. Эти компании инвестируют в цифровые ин-
струменты, мощности и навыки, чтобы было легче иден-
тифицировать полезные данные, оценивать их, извлекать 
и анализировать, своевременно распространять их, полу-
чать потребительские инсайты и, что самое главное, руко-
водствоваться ими. Например, компания Nike использует 
беспроводные сенсоры и веб-технологии для системы на-
блюдения за показателями атлетов, на базе которой пре-
доставляет сервисы для тренировок. А производитель ав-
томобилей Ford использует информацию с датчиков для 
наблюдения за тем, как машина себя показывает на доро-
ге, а также за поведением водителя. На базе этих данных 
компания пытается собрать аналитику для совершенство-
вания следующих поколений автомобилей. Эти компании 
и многие другие, такие же, как они, видят в цифровизации 
бизнеса стратегический императив — инструмент для 
конкурентной борьбы. Они не ждут, когда будут разрабо-
таны новые технологии или когда они станут более зрелы-
ми. Все нужные информационные инструменты уже есть 
на рынке, и использовать их стоит прямо сейчас. Речь идет 
о мобильных технологиях, «облаках», социальном взаи-
модействии, виртуализации, больших данных — это са-
мые «горячие» технологии последних лет, которые очень 
быстро стали частью нынешнего поколения ИТ-
инструментов. Этот набор уже доступных инструментов 
позволяет компаниям быть более эффективными в управ-
лении расходами, быстрее выпускать товары с более низ-
кой себестоимостью.

Наталья Колобова отмечает, что глобально бизнес по 
большей части очень медленно реагирует на новую потре-
бительскую реальность: «Недавний опрос более 600 руко-
водителей различных компаний в мире показал, что более 
80% из них признают важность и необходимость реакции 
на случившиеся изменения. Но несмотря на это, такое же 
количество — 80% опрошенных — заявили, что недоста-
точно активно реагируют на эту ситуацию. Не то чтобы 
компании не предпринимали никаких действий. Играть, 

чтобы не проиграть — расчетливо, аккуратно, с миниму-
мом риска, достигая небольших побед, но и не проигрывая 
по-крупному — такой стратегии придерживались и пока 
продолжают придерживаться многие компании в отноше-
нии цифровизации. Многие из опрошенных руководите-
лей называли различные статьи бюджета своих компаний, 
направленные на социальный и мобильный маркетинг, 
«облачные» технологии, а также развитие аналитики. Тем 
не менее, несмотря на эти инвестиции, опрос показывает, 
что существенных улучшений в восприятии потребителей 
не происходит. Сейчас недостаточно играть, чтобы не про-
играть. Пора играть, чтобы выигрывать».

Компании, которые добиваются успеха в цифровую 
эпоху, отличаются от аутсайдеров в главном: в сознании 
людей, управляющих их бизнесом, произошел карди-
нальный сдвиг. Они меняют не бизнес — они меняют па-
радигму работы с клиентами. Например, интернет-
магазин Amazon совершил прорыв далеко не только в 
книжном ритейле. Компания изменила парадигму того, 
как ее клиенты покупают, став для них уникальным по-
ставщиком многих категорий товаров.

Каждая компания может найти способ совершить бро-
сок в будущее. Главное, что должны для этого понять ру-
ководители компаний: сегодня уже невозможно разде-
лить технологии и бизнес. Эти две категории очень тесно 
переплелись. ИТ помогает бизнесу придумать заново свой 
продукт и поддерживает процесс его производства, 
управляет цепочками поставок, становится частью самого 
продукта и создает новые, предоставляет платформу для 
создания новых сетевых сервисов. Ни одна организация 
сегодня больше не может быть лучшей в своей категории 
и на своем рынке, если не понимает и не использует циф-
ровые технологии.

С миру по нитке Что именно мы покупаем в 
цифровую эпоху, как мы это делаем и как это отличается 
от того, что покупали наши родители? Меняется товар. Во-
первых, цифровые технологии трансформируют не только 
наши привычные способы совершения покупок, но даже 
меняется сам объект приобретения. Потребители сотруд-
ничают друг с другом, коллаборативные партнерские от-
ношения устанавливаются благодаря развитию техноло-
гий уже не просто между друзьями и знакомыми. Люди 
массово вступают в доверительное сотрудничество. При-
меров здесь масса: AirBNB — сервис по сдаче своего жи-
лья на время, BlackJet помогает людям арендовать один 
из 4 тыс. частных самолетов, которые обычно большую 
часть времени простаивают. RelayRides — платформа для 
предоставления своего собственного автомобиля в аренду 
такому же человеку, живущему где-то по соседству. (Кста-
ти, этот проект поднял $13  млн инвестиций.) Rent 
The Runway — сервис для женщин, которые хотят арендо-
вать или предоставить на время свою красивую одежду 
для особых случаев.

Во-вторых, открываются новые возможности кастоми-
зации (то есть модификации товара по заказу), и сегодня 
вместо конкретного товара массового производства с на-
бором характеристик мы часто покупаем продукт, который 
модифицируется программным образом. Пример — 
кроссовки Nike, которые можно оформить по своему вку-
су, используя приложение для iPhone, затем заказать эту 
особенную пару по вполне подъемной цене в $200. Это 
также пример того, что мы часто уже покупаем товар, ко-
торый создается не заранее, а по запросу. Также в опреде-
ленных категориях мы отходим от модели владения това-
ром к модели его аренды на время.

Мы больше не ограничены в выборе: покупаем не то, 
что доступно на полках, а то, что точнее всего соответству-

ет нашим потребностям. Таким образом, заработки по-
ставщиков товаров и услуг на long tail товарах растут.

В-третьих, не менее существенные изменения проис-
ходят в том, как мы покупаем. Меняется понятие канала 
продаж: вместо офлайновых точек продаж мы приобрета-
ем товары онлайн, часто после визита в физический ма-
газин, а иногда товар производится для нас прямо на ме-
сте. Мы часто покупаем не через дилеров, а напрямую в 
магазине производителя, либо в качестве членов закры-
того клуба покупателей, или у предыдущего владельца. 
Теперь покупатель — это уже не аноним, совершивший 
единственную трансакцию. Покупка — это лишь одно со-
бытие в череде долгих взаимоотношений с поставщиком 
вплоть до утилизации товара.

В-четвертых, меняется цена товара. Оплата теперь про-
изводится не только звонкой монетой, иногда товар поку-
пается за внимание, информацию, виртуальную валюту. 
Поскольку теперь покупатели и продавцы знают друг о 
друге одинаково, симметрично много, цена может менять-
ся очень динамично. Например, в магазине Amazon в слу-
чае предзаказа книга предлагается по одной цене, после 
выпуска — по другой, определенные клиенты получают 
уникальные предложения и т. д.

Цифровые отношения Компании, желаю-
щие выиграть в новую эпоху, должны учитывать, что по-
требители формируют свой пользовательский опыт на 
основе собственных потребностей и ожиданий. Покупате-
ли ожидают, что компания предоставит им возможность 
удобным образом контролировать и менять способы взаи-
модействия с поставщиком в зависимости от текущих по-
требностей в каждый конкретный момент. «Для большин-
ства бизнесов это означает необходимость построения но-
вой клиентской модели, и даже более того — требует соз-
дания новой операционной модели»,— говорит Наталья 
Колобова. Это актуально для бизнеса практически из лю-
бой отрасли, но важнее всего для компаний, работающих 
с массовым потребителем.

Соня Долежелова, вице-президент по операционной 
поддержке бизнеса, сервису и маркетингу «Эльдорадо», 
говорит: «Современный ритейл, особенно непродуктовый, 
в данный момент очень активно развивается в сторону 
цифровизации. Практически все крупные компании имеют 
свои страницы в социальных сетях, размещают все боль-
ше рекламы в интернете, многие открывают интернет-
магазины как дополнительный канал продаж или, по край-
ней мере, размещают каталог продукции на сайте. Причи-
ны этого просты: предложений становится все больше, а 
времени у покупателя все меньше, поэтому цифровой ка-
нал, будь то электронная почта, SMS-рассылка или рекла-
ма на сайте, более удобен для покупателя и помогает опре-
делиться с выбором задолго до поездки в магазин».

Превращение в цифровое предприятие прежде всего 
означает, что компания переходит от трансакционной мо-
дели к модели построения цифровых отношений с клиен-
тами. То есть потребитель больше не должен восприни-

маться как безликая трансакция. Клиент это больше, чем 
файл cookie или демографический профиль. Это реаль-
ные люди с реальными отличиями друг от друга.

Александр Поповский, исполнительный вице-
президент по развитию массового рынка ОАО «Вымпел-
ком», говорит, что компания меняет подход к сегментации 
абонентской базы: «Уже в следующем году мы переста-
нем работать с сегментами клиентов и начнем работать с 
каждым клиентом индивидуально. Такой подход позволя-
ет достичь другого уровня в анализе потребностей клиен-
та, создавать не только персонифицированные предложе-
ния, но и разворачивать для каждого клиента собственную 
уникальную экосистему — предоставлять набор серви-
сов, интересных именно ему».

Не только продавать Было бы ошибкой по-
лагать, что эффективная цифровая трансформация пред-
приятия означает лишь цифровизацию маркетинга и от-
крытие электронного магазина. На самом деле часто не-
обходима комплексная трансформация бизнеса. Для 
успешного ответа на вызовы цифровой эпохи цифровиза-
ция должна затронуть любой бизнес сегодня во всех его 
трех аспектах: в производстве продукта или услуги, во вза-
имоотношении с клиентами и сбыте и в управлении финан-
сами. Цифровой трансформации должны подвергнуться 
все бизнес-процессы — от фронт-офиса до бэк-офиса.

Производство может трансформироваться в цифровое 
совершенно разными способами, которые зависят от того, 
чем конкретно занимается компания. В сфере нефтедобы-
чи это означает использование технологий цифровых ме-
сторождений. В банкинге — создание «фабрики продук-
тов», умеющей разрабатывать предложения клиентам ин-
дивидуально. В ритейле — построение продаж через ин-
тегрированные каналы и на основе единого детального ин-
формационного портрета каждого потребителя.

В группе компаний «Вымпелком Лтд» у итальянского 
оператора WIND есть специальное digital-подразделение. 
Александр Поповский называет WIND тренд-сеттером в 
этом смысле, так как данное подразделение аккумулирует 
в одной структуре все процессы, связанные с переходом 
на «цифру». «На их примере можно увидеть, что диджи-
тализируется буквально все — от клиентских каналов до 
инструментов для собственных сотрудников. Например, у 
сотрудников WIND нет пропусков, им не нужно носить ко-
шелек: в их телефоне есть приложение, через которое они 
заходят в офис, платят за кофе, оплачивают обеды, пар-
ковку и т. д.»,— рассказывает он.

 «Цифровые компании применяют цифровые техноло-
гии во всех аспектах своей деятельности, используя инно-
вационные стратегии, продукты, процессы для роста про-
даж и финансовых результатов. Чтобы этого достичь, ком-
паниям нужно устранить все недостатки и сложности мед-
ленных аналоговых процессов и каналов и построить но-
вые мощности на цифровой основе. Пришло время всту-
пить в эту игру, время играть и выигрывать»,— резюми-
рует Наталья Колобова. ■

Примеры влияния цифровых технологий на различные индустрии
Индустрия Рост цифровой выручки Эффективность затрат за счет цифровизации Цифровой бизнес

Ресурсы Химические компании предлагают партнерам 
платный онлайновый портал для управления 
заказами

Энергетические компании применяют аналитические методы  
для лучшего управления активами, в результате уменьшается число 
незапланированных простоев

Химические компании расширяют свое портфолио за счет 
решений, сочетающих классические продукты с сервисами, 
несущими дополнительную ценность (например, BASF)

Коммуникации, медиа 
и технологии

Телекомы в партнерстве с ритейлерами  
(за оплату) отправляют push-предложения 
оптовым клиентам

Медиакомпании цифровизируют операционные цепочки создания 
стоимости, уменьшая затраты (например, Warner Brothers)

Телекомы расширяют свою бизнес-модель, интегрируя сервисы 
для мобильных платежей (пример — тренд мобильных платежей 
в Африке)

Финансовые сервисы Розничный банк предлагает дополнительные 
сервисы — мобильные платежи,  
продвинутое управление финансами и т. д.  
для обычных клиентов

Розничный банк оптимизирует свои процессы и предлагает 
клиентам возможности для самообслуживания (например, BBVA, 
предлагающий такие сервисы с использованием искусственного 
интеллекта)

Краудфандинг на основе кредитования позволяет розничному 
банку уменьшить свои риски (KickStarter)

Производство Компания, поставляющая товары для офисов, 
продает их через платформу электронной 
коммерции

Оптимизация работы склада за счет использования аналитических 
инструментов прогнозирования спроса и интеграции поставщиков  
в цепочку стоимости (например, WalMart)

Индивидуально предлагаемые продукты вместо массового 
производства (например, возможность собрать из ингредиентов 
персональные мюсли и заказать на портале)

Здравоохранение, 
медицина и госуслуги

Фармацевтическая компания использует 
аналитику для кастомизирования  
продуктов

Государственные учреждения уменьшают затраты  
за счет цифровизации административных процессов  
и самообслуживания

Компании из области Life Science (наука о жизни) расширяют 
бизнес за счет разработки и поставки индивидуальной диеты  
и продуктов клиентам

В 80% случаев — и это чаще, 
чем в прошлые годы,—  
потребители меняют свое  
уже принятое решение  
о покупке

➔

Наталья Колобова
Наталья Колобова возглавляет деятельность компании Accenture 
в России в области управленческого консалтинга по направлению 
«Управление отношениями с клиентами». Обладает более чем 
15-летним профессиональным опытом, который сочетает управ
ленческое консультирование в сфере маркетинга, продаж и CRM,  
а также практическое руководство этими направлениями  
в крупнейшей международной FMCG-компании.
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BUSINESS GUIDE: Каковы особенности технологическо-
го развития компаний из нефтегазовой и энергетической 
отраслей?
АЛЕКСЕЙ КОВТУНОВ: Сегодня мы оказались на пересе-
чении двух трендов: прогресса информационных систем 
и резкого роста востребованности информации как осно-
вы конкурентного преимущества в ХХI веке.

Растущие потребности компаний в информации дик-
туются актуальными вызовами отрасли: эпоха «простых» 
нефти и газа закончилась, становится все сложнее под-
держивать высокий темп восполнения запасов и эконо-
мически эффективно разрабатывать новые активы, рас-
тет роль технологических ноу-хау в разработке трудноиз-
влекаемых запасов, поддержании эффективной эксплуа-
тации имеющихся активов. Параллельно идет укрупнение 
и консолидация нефтегазового рынка, так как небольшим 
игрокам сложно самостоятельно решать задачи по раз-
работке сложных месторождений, обеспечивать геогра-
фическое присутствие, инвестировать в формирование 
необходимой научной, социальной и производственной 
инфраструктуры.

Цифровая же революция начинается с каждого чело-
века: от бурового мастера или сталевара до топ-
менеджера. Дома они могут иметь доступ к беспрецедент-
ному набору вполне доступных цифровых технологий, мо-
бильных устройств, средств коммуникации. По сути, рас-
тет абсолютно новое поколение людей — будущих потре-
бителей, покупателей, бизнесменов, для которых есте-
ственно находиться онлайн, потреблять информацию в 
реальном времени, пользоваться сенсорными экранами и 
широкополосной связью.

Все эти люди приходят на производство, в офис и 
спрашивают: где же привычные мне технологии? Почему 
у меня дома есть холодильник с подключением в интер-
нет, а в офисе я не могу посмотреть прогноз по продажам 
на месяц на своем планшете? Потребность в цифровых 
бизнес-решениях зарождается внутри крупнейших корпо-
раций и холдингов на всех уровнях. Я уверен, что в пере-
чень ключевых компетенций компаний—лидеров XXI ве-
ка помимо технологического лидерства, ноу-хау, социаль-
ной ответственности и глобального присутствия будут до-
бавлены эффективная работа с информацией и управле-
ние знаниями.
BG: Значит ли это, что потребности и задачи ресурсных 
компаний изменились?
А. К.: Я считаю, все классические проблемы управления 
сохраняют актуальность как для национальных, так и для 
глобальных компаний — это требования к повышению 
эффективности, сокращение затрат, обеспечение разви-
тия через выходы в новые регионы, новые рынки, работа 
в условиях глобализации. Параллельно возникают новые 
задачи — повышение скорости и качества решений, ин-
терпретация лавины информации, извлечение выгод от 
инноваций в области ИТ. Например, раньше крупные ор-
ганизации практиковали ретроспективный анализ, когда 
решения принимались на базе отчетных и статистических 
данных, собранных за некоторый период. Теперь выводы, 
принимаемые на базе подобной информации, устаревают 
еще до того момента, когда будут сформулированы. Наи-
более востребованными становятся методы и технологии 
управления в реальном времени, прогнозного, сценарного 
моделирования и поддержки принятия решений в услови-
ях неопределенности. Конечно, такие средства не решают 

самой задачи принятия решений — она остается на пле-
чах ответственных лиц, новые технологии лишь обеспечи-
вают технологическую платформу, объем данных и ин-
струменты для их реализации.
BG: Представители ресурсных отраслей будут внедрять 
новые цифровые решения только для управления произ-
водством или для них также актуальны тенденции мо-
бильности, социализации?
А. К.: Активное применение современных информацион-
ных технологий на всех этапах цепочки добавления стои-
мости и уровнях управления: от месторождения до корпо-
ративного центра — будет формировать образ компа-
нии—лидера XXI века. Высокий уровень «оцифровки» 
бизнеса может служить серьезным положительным аргу-
ментом для инвесторов, конкурентов, даже для привлече-
ния и удержания ценных специалистов.
BG: В чем состоят технологические потребности добываю-
щих компаний?
А. К.: Есть несколько областей, потребности которых в ин-
форматизации будут расти. Во-первых, это производ-
ственная автоматизация. Все, что позволяет нарастить 
или держать на прежнем уровне добычу, повысить извле-
каемость, поднять эффективность переработки и логи-
стики, будет занимать ведущую роль. Я говорю о «циф-
ровых» месторождениях, «умных» скважинах, современ-
ных системах многомерного геологического моделирова-
ния и так далее. Свою роль на производственных площад-
ках XXI века будут играть роботизированные системы и 
носимые технологии. Ранее нательные датчики применя-
лись только в космонавтике, но теперь на крупных про-
мышленных площадках также происходит внедрение си-
стем мобильного контроля, отслеживающих жизненные 
показатели сотрудника, место его нахождения, уровень 
задымленности и другие параметры. В России также рас-
тет интерес к защите окружающей среды и заботе о со-
трудниках корпораций, в связи с чем системы мониторин-
га соответствующих показателей также вызывают все 
больший интерес.

Во-вторых, Big Data. Каждый из «цифровых» активов 
каждую секунду генерирует огромное количество ин-
формации о своей деятельности, и эти данные нужно 

хранить, но главное — анализировать, интерпретиро-
вать, принимать на их основании решения. Это значит, 
что помимо систем сбора информации возрастет роль 
технологий и решений по их анализу, обработке, сфор-
мируется роль экспертов—аналитиков по анализу боль-
ших объемов данных.

Информационные технологии позволяют выполнить 
такую же важную функцию, как английский язык для меж-
дународного общения. Правильно созданные и настроен-
ные ИТ-системы открывают возможность для оператив-
ной передачи данных и перевода их в удобное представ-
ление для каждой из компаний. Поэтому происходит стан-
дартизация всех процессов: от управления разработкой 
месторождений, совместных капитальных проектов EPCM 
до всех уровней операционных бизнес-процессов. В рам-
ках данных процедур происходит формирование стандар-
тов и шаблонов корпоративного управления, стандартов 
обмена информацией, коллективной работы, которые по-
зволяют унифицировать разнообразные системы и про-
цессы. Это необходимо в рамках совместных проектов, 
консорциумов, а также если в результате поглощений и 
приобретений в компании оказались разнородные активы 
— а подобных слияний немало произошло в мире и Рос-
сии за последние десятилетия.
BG: А как здесь помогут мобильные коммуникации и со-
циальные технологи?
А. К.: Вот простой пример: топ-менеджеры из других от-
раслей, приходящие на работу в ресурсные компании, 
сразу спрашивают: «Есть смартфон? Скайп? Системы 
видеоконференц-связи?» Лично мне очень помогают си-
стемы телеприсутствия (telepresense), которые за счет 
объединения видео HD, качественного звука и специаль-
ного дизайна помещений создают ощущение участия в оч-
ном совещании и при этом существенно экономят время 
руководителей, бюджет командировок, снижают выбросы 
углекислого газа при бизнес-перелетах.

Во-вторых, клиенты, вооруженные различными 
устройствами и привыкшие к комфортной работе с 
интернет-сервисами, более требовательно подходят к 
компаниям-производителям. Они хотят совместного пла-
нирования потребностей, удобных форм заказа, онлайн-
контроля статуса поставок. Во-вторых, сотрудники, рабо-
тающие в компаниях, которые являются сегодня одним 
из важнейших ресурсов организаций, также начинают 
предъявлять работодателю запросы на удобные инфор-
мационные сервисы, современные средства коммуника-
ций и взаимодействия.

Так информационная безопасность становится но-
вым вызовом в условиях цифровой революции. Здесь 
сталкиваются удобство пользователя и требования к 
безопасности. ИТ-подразделениям необходимо обеспе-
чить высокий уровень безопасности, интегрировать мо-
бильные решения пользователей, например планшеты, 
в экосистему предприятия, предоставив пользователь-
ским устройствам доступ к корпоративным ресурсам 
удобным для пользователя, надежным и безопасным 
для компании образом.
BG: Как насчет аутсорсинга? Возможен ли он в нефтегазо-
вой отрасли и энергетике?
А. К.: Унификация различных процессов способствует 
тому, чтобы поручать их поддержку различным исполни-
телям, в том числе внешним компаниям. Более того, соз-
дание единых стандартов и внедрение централизован-

ных ИТ-систем позволяет легко контролировать работу 
подрядчиков на базе долгосрочных сервисных контрак-
тов и соглашений об уровне сервиса.

На глобальной сцене вывод финансовой функции, закуп-
ки или управления персоналом в аутсорсинг — привычная 
бизнес-модель. Следующий шаг — и мы уже видим приме-
ры, как сложные виды деятельности, например управление 
капитальными проектами, выбор и закупка основных фон-
дов, которые раньше нельзя было представить в отрыве от 
ядра бизнеса, могут эффективно перейти в ведение инсор-
синговых, а затем и аутсорсинговых компаний.

Кроме того, сегодня активно обсуждается формирова-
ние центров компетенции по основной деятельности, ког-
да можно достигать большего при ограничении числа ква-
лифицированных человеческих ресурсов. Если на всех 
месторождениях или нефтеперерабатывающих заводах 
используются одинаковые решения, можно беспрепят-
ственно транслировать знания, наработанные методики и 
легко перемещать пул экспертов между отдельными пло-
щадками, регионами, сохраняя высокий уровень эффек-
тивности работы специалистов. И здесь опять же возника-
ет потребность во внедрении единых стандартов, средств 
взаимодействия, средств сбора и систематизации знаний, 
чтобы не возникало ситуации, когда уникальный специа-
лист оказывается незаменим или недоступен. Таким об-
разом, цифровые технологии позволяют совершить ком-
фортный переход от работы с конкретным человеком, си-
дящим за определенным столом, к взаимодействию с сер-
висом, находящимся в «облаке».
BG: Можно ли обрисовать перспективы развития отрасли 
на ближайшие годы?
А. К.: Основной тренд — консолидация, стандартизация 
и унификация бизнес-моделей, корпоративных и произ-
водственных информационных систем, формирование 
хранилищ знаний и экспертных систем, систем сценарно-
го моделирования и анализа, активное применение инно-
вационных составляющих. Для высшего руководства важ-
но, чтобы управленческая информация была целостной, 
помогала понимать картину происходящего и принимать 
решения на базе множества источников данных. Поэтому 
консолидация корпоративных информационных систем 
будет активно развиваться, обеспечивая новый уровень 
управления, сокращая сроки распространения лучших 
практик в масштабах отрасли.

Мне кажется, что «оцифровка» бизнеса неизбежно за-
тронет все компании — тем игрокам, которые настроены 
на долгосрочное развитие, придется развивать информа-
ционную составляющую бизнеса. Поэтому в ближайшие 
несколько лет мы станем свидетелями активных транс-
формационных процессов в отрасли. 
Интервью взяла Светлана РАГИМОВА

«Цифровая революция  
начинается с каждого человека» 
Компании отраслей тяжелых промышленности часто выглядят консерваторами 
в части освоения современных информационных технологий (ИТ). Но сегодня они 
стоят на пороге трансформации, диктуемой изменениями на рынке и появлением 
новых цифровых технологий. Об этом рассказывает АЛЕКСЕЙ КОВТУНОВ, управляю—
щий директор практики «Природные ресурсы» департамента «Системная интеграция 
и технологический консалтинг» компании Accenture.
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Возникают новые задачи — 
повышение скорости и качества 
решений, интерпретация 
лавины информации, 
извлечение выгод  
от инноваций в области ИТ
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Информация в промышленных масштабах 
Предприятия таких исторически консервативных отраслей, как добыча нефти и газа, 
энергетика, тяжелая промышленность и металлургия, сегодня также стоят перед 
необходимостью цифровой трансформации. Этого требуют меняющиеся экономи­
ческие условия, а также реальность, в которой добыча полезных ископаемых  
становится все более дорогим мероприятием. Мария Анастасьева

Рука на пульсе Компании из ресурсных отрас-
лей в той или иной степени уже автоматизировали свои 
процессы с помощью АСУ ТП (автоматизированные систе-
мы управления технологическими процессами). Подоб-
ные системы зачастую собирают информацию с множе-
ства датчиков, располагающихся непосредственно в ме-
стах производства основного продукта. Эти детекторы по-
зволяют контролировать огромное количество параме-
тров (давление, влажность, наличие посторонних веществ 
и их концентрацию, скорость движения поршней, силу ви-
брации, электромагнитное излучение и т. д.). Благодаря 
этой информации обеспечиваются безопасность произ-
водственных процессов и технологическое соответствие 
нормам. Автоматизация такого уровня необходима в се-
годняшнем мире для нормальной работы предприятия. 
Следующий шаг на пути цифровой трансформации — ин-
теграция таких систем с приложениями, отвечающими за 
управление бизнесом: системами корпоративного плани-
рования и управления ресурсами. АСУ ТП способны соз-
дать новые потоки данных, сбор и анализ которых дает 
возможность менеджменту предприятия получить всесто-

роннюю картину состояния производства и тем самым 
значительно повысить качество управленческих решений.

«Интеграция АСУ ТП и корпоративных информаци-
онных систем нужна обязательно. Примером может слу-
жить передача информации из АСУ ТП о состоянии обо-
рудования, его загрузке, выработке и т. п. Эта информа-
ция используется для подготовки управленческих реше-
ний при планировании воздействий на технологическое 
оборудование и формировании программы его ремон-
тов и модернизации»,— говорит начальник департа-
мента информационных технологий ОАО «РусГидро» 
Дмитрий Смоляров.

Точно в цель Для ресурсных отраслей, связан-
ных с добычей полезных ископаемых, в первую очередь 
для нефтегазовой отрасли, весьма перспективным пред-
ставляется внедрение систем цифрового моделирования 
месторождений. Такие системы позволяют значительно 
сократить затраты на разведку месторождения и в не-
сколько раз повысить его потенциал, то есть значительно 
увеличить добычу разведанного месторождения. Кроме 

того, создание цифровых моделей еще до начала разра-
ботки месторождений, то есть предварительное модели-
рование, значительно уменьшает стоимость разведки.

Успешный пример цифровизации бизнеса ресурсной 
компании — «ЛУКОЙЛ Оверсиз Холдинг Лтд». Эта ком-
пания входит в состав российской нефтяной группы ком-
паний ЛУКОЙЛ, представляя ее интересы в сфере добычи 
нефти и газа в Казахстане, Узбекистане, Азербайджане, 
Ираке, Венесуэле, Западной Африке, во Вьетнаме и неко-
торых других странах. Фактически это дочернее предпри-
ятие, которое вывело ЛУКОЙЛ на международную арену. 
Внедрение единых стандартов ИТ-систем по референсной 
модели Accenture, централизация обмена данными по 
стандарту головной корпорации позволили обеспечить 
новый уровень эффективности централизованного управ-
ления компанией.

Всегда под рукой, 
всегда на связи К важным тенденциям циф-
ровизации мировых ресурсных индустрий можно также 
отнести внедрение систем поддержки решений. Такие си-

стемы позволяют в режиме, близком к реальному време-
ни, собирать информацию и действовать не после того, 
как ситуация уже сложилась, а прямо в момент ее воз-
никновения. Современные технологии хранения данных, 
оптимизации и многопоточной обработки большого объ-
ема данных позволяют то, что раньше было недоступ-
но,— работать с огромными массивами информации, 
анализировать их, повышать скорость и качество управ-
ленческих решений.

Такие технологии применимы в энергетике как воз-
можность избежать блэкаута. Они позволяют предсказать 
скачки потребления электроэнергии и увеличить генера-
цию в такие моменты. Кроме того, предикативный анализ 
на долгосрочную перспективу позволяет понять измене-
ние потребности в ресурсах, в том числе человеческих, и 
запланировать в связи с этим соответствующие управлен-
ческие решения.

Уже получили распространение и не являются экзоти-
ческими новинками системы класса Business Intelligence, 
работающие с привычными базами данных. Следующее 
поколение систем класса data mining, глубинного анализа 

Цифровая модель месторождения полезных ископаемых позволяет значительно увеличить объемы добычи и сократить предварительные затраты на разведку
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данных, открывает еще больше возможностей для изуче-
ния и контроля собственного бизнеса. Так, например, 
«умные» счетчики в цифровых энергетических сетях 
Smart Grid позволяют автоматически обнаруживать не-
стандартное поведение потребителей и предотвращать 
фрод, регулировать ценовую политику в зависимости от 
сезона и географического месторасположения клиентов.

При этом гибридные модели построения информаци-
онных систем с использованием «облачных» технологий 
внутри компании дают гибкость и возможность оператив-
ного предоставления сервисов внутренним заказчикам.

Цифровизация в ресурсных отраслях затрагивает и 
взаимодействие сотрудников. Процессы обучения, веде-
ния проектов, совместной работы становятся социализи-
рованными. Внутри компаний выстраиваются даже соб-

ственные социальные сети, которые позволяют отслежи-
вать взаимодействие сотрудников. А при использовании 
технологий Social Network Analysis работодатель может 
выявить неформальных лидеров организации и предот-
вращать массовый уход сотрудников из компании. Ведь 
если один из авторитетных специалистов переходит на ра-
боту в другое место, нередко он переманивает своих кол-
лег, привыкших работать с ним в одной связке.

Учитывая распределенный характер многих ресурсных 
подразделений в сочетании с необходимостью быстрого 
принятия решений, важное направление цифровизации 
ресурсных компаний — использование современных пер-
сональных цифровых технологий для повышения мобиль-
ности сотрудников. Такие технологии для России часто бы-
вают просто необходимы.

«Развитие мобильной связи, появление планшетных 
компьютеров и смартфонов, а также специализированных 
приложений к ним позволяет повысить оперативность ис-
пользования корпоративных информационных систем, то 
есть повысить мобильность сотрудников. Другими слова-
ми, уже сегодня они во многих случаях не привязаны к 
своему рабочему месту,— добавил Дмитрий Смоля-
ров.— Корпоративные коммуникации приобретают новый 
вид: помимо электронной почты становится нормой ис-
пользование видеоконференцсвязи, средств обмена со-
общениями социальных сетей и других атрибутов совре-
менной жизни, что позволяет всегда оставаться на связи».

Смена парадигмы Но чтобы решить акту-
альные задачи внедрения новых цифровых технологий, 

необходимо изменить парадигму работы с основными си-
стемами. Для этого прежде всего необходимо решить за-
дачу интеграции и унификации данных в масштабах всего 
распределенного предприятия, предусмотреть безопас-
ный доступ к основным информационным ресурсам, ин-
тегрировать интерактивные системы общения в корпора-
тивную среду.

Пример успеха в этой области — компания Shell, все 
подразделения которой по всему миру работают фактиче-
ски в одной информационной системе, обеспечивающей 
обмен информацией по всему миру. Это позволяет легко 
переводить сотрудников и оптимизировать свои ресурсы, 
а также производить аналитические выборки на глобаль-
ном уровне, получая преимущества от развивающегося 
сегодня подхода BigData. ■

Перестройка российских нефтегазовых компаний в сторону при-
менения инновационных технологий пока находится на началь-
ной стадии, несмотря на очевидные вызовы, с которыми имеет 
дело отрасль. ЛУКОЙЛ — одна из компаний, которые стремятся 
быть в числе технологических лидеров.

Крупные западные компании тратят огромные средства на применение 
и разработки новых технологий. В России же перспективы этих инвестиций 
по-прежнему сильно недооценены. Некоторое пренебрежение, с которым 
российские компании относятся к НИОКР, уже сегодня сказывается на про-
изводственных показателях. Как говорится в обзоре Агентства нефтяной ин-
формации, если в Норвегии коэффициент извлечения нефти составляет 
почти 0,4% (к 2020 году планируется достигнуть отметки 0,5%, то есть до-
бывать половину от общего объема залегающей нефти), то в России средний 
показатель по отрасли, по разным оценкам, составляет 0,25–0,28%. Россий-
ские компании тратят на НИОКР в разы — а подчас в десятки раз — меньше, 
чем их мировые конкуренты. И все говорит о том, что, если ситуация не из-
менится, в недалеком будущем Россия рискует потерять звание мирового 
лидера по объемам добычи нефти. Отдельные игроки имеют шанс сохранить 
свои позиции за счет стремления к цифровизации. 

В прошлом году один оператор зарубежных проектов группы ЛУКОЙЛ 
компания «ЛУКОЙЛ Оверсиз Холдинг» приступила к реализации пятилет-
ней ИТ-стратегии, результатом которой должен стать переход на «цифру» 
на всех уровнях ведения бизнеса: начиная от разработки месторождений и 
заканчивая подготовкой сотрудников. Весной 2011 года в рамках пилотного 
проекта «ЛУКОЙЛ Оверсиз Холдинг» запустил на Кокуйском месторожде-
нии пять «интеллектуальных» скважин. Этот проект положил начало внедре-
нию ЛУКОЙЛом практики так называемых интеллектуальных месторожде-
ний, заимствованных у западных гигантов. В основе системы — огромное 
количество данных, поступающих со всех уровней производства в режиме 
реального времени, что позволяет своевременно реагировать на происходя-
щие изменения и принимать быстрые, экономически обоснованные техно-
логические решения. Вести мониторинг и управлять параметрами добычи 
при этом возможно как со стационарного рабочего места, так и с мобильно-

го устройства. Кроме того, система позволяет свести к минимуму участие 
обслуживающего персонала в процессе разработки месторождения.

Концепция «интеллектуального» месторождения (Life-Field — LUKOIL 
Intelligent Functional Environment), по мнению Надежды Лядовой, заместите-
ля гендиректора ООО «ЛУКОЙЛ Инжиниринг», (выступление на конферен-
ции «Интеллектуальное месторождение: от моделирования к оптимизации 
и управлению»), позволяет увеличить эффективность добычи на 10–25%, в 
том числе за счет сокращения операционных затрат на всех этапах: от гео-
логоразведочных работ до рекультивации земель. Такой подход показывает 
свою эффективность как на крупных и перспективных месторождениях, так 
и на проектах с сильно падающей добычей.

Широкое международное присутствие компании «ЛУКОЙЛ Оверсиз 
Холдинг», которая помимо стран бывшего СССР реализует проекты на 
Ближнем Востоке, в Африке и Латинской Америке, значительно усложняет 
кадровую политику предприятия. Необходимо понимать, какие функции 
должны выполнять собственные экспатриированные сотрудники, а что мож-
но отдать на аутсорсинг местным партнерам. И здесь также встает вопрос о 
применении инновационных методов в образовании с использованием вир-
туальных, цифровых моделей месторождений в качестве учебных пособий.

Менеджмент «ЛУКОЙЛ Оверсиз Холдинга» встал перед необходимо-
стью разработки системы обмена опытом между сотрудниками корпорации 
на всех уровнях. Для этого международная консалтинговая компания 
Accenture, которая является одним из авторов ИТ-стратегии компании, соз-
дала общекорпоративную базу данных, в рамках которой любой сотрудник 
холдинга может поделиться своим опытом. В результате получилась своего 
рода внутрикорпоративная «Википедия».

Международный масштаб деятельности «ЛУКОЙЛ Оверсиз Холдинга» 
также ставит перед ИТ-департаментом ряд других серьезных задач. Прихо-
дится адаптировать различные информационные системы для совместной 
с иностранными партнерами разработки проектов. При такой интеграции 
одной из ключевых задач становится максимальная защита конфиденци-
альной информации, такой, как геологоразведочные данные или иные тех-
нологические конкурентные преимущества.

	 	И нтеллект трубы

Компания Saipem начала проект циф-
ровизации бизнеса еще в 1990-х. Тем 
не менее история реализации проек-
та может служить примером того, как 
компании российской нефтегазовой 
отрасли сегодня могут использовать 
цифровые технологии для повыше-
ния эффективности бизнеса. Особен-
ность данного проекта в том, что он 
реализовывался для территориаль
но-распределенной компании.

Энергетические компании давно нахо-
дятся под давлением тех обстоятельств, 
что добыча полезных ископаемых с каж-
дым годом становится все более сложной. 
Получение доступа к новым ресурсам и из-
влечение как можно большего количества 
из открытых месторождений — главные 
задачи, которые стоят перед предприятия-
ми нефтедобывающей отрасли. Решаются 
они сегодня за счет повышения эксплуата-
ционной надежности и эффективности, 
что возможно за счет цифровой трансфор-
мации. Примером компании, которая идет 
по такому пути, является дочернее пред-
приятие итальянской энергетической ком-
пании Eni — Saipem. Компания поставляет 
всевозможные услуги для нефтегазодо-
бывающей отрасли, специализируется на 
проектировании, поставке, монтаже и 
строительстве проектов «под ключ».

Штаб-квартира компании находится в 
Италии, а представительства открыты в бо-
лее чем сотне стран мира. Годовая выручка 
компании составляет более $14 млрд, а в 
ее стенах трудится около 38 тыс. сотрудни-
ков. Компания старается отличаться от 
конкурентов за счет качества сервисов, а 
также за счет фокусировки на сложных 
проектах, в которых задействуются самые 
продвинутые технологии. Это проекты, ко-
торые ведутся, как правило, в отдаленных 
и труднодоступных местах, например под 
водой, когда речь идет о добыче «тяже-
лой» нефти.

Перед компанией встала задача боль-
шей интеграции функций между штаб-
квартирой и удаленными подразделения-
ми. Начиная с 1990 года компания произ-
вела целый ряд изменений в рамках про-
граммы построения интегрированной ин-
формационной бизнес-системы (Business 
Information System, IBIS). Этот проект при-
вел к тому, что были перестроены процес-
сы, процедуры, приложения на уровне 
группы компаний. Целью инициативы бы-
ло улучшение интеграции между функция-
ми предприятия. А также увеличение опе-
рационной эффективности проектов EPC 
(engineering, procurement, and construction). 
В частности, необходимо было преодолеть 
следующие препятствия: возрастающая 
сложность проектов (большой масштаб, 
экстремальные условия), низкая рента-
бельность и колебания цен поставщиков, 
короткие временные рамки, накладывае-
мые заказчиком и условиями бизнеса (не-
которые проекты могли пересекаться по 
времени, усложняя распределение ресур-
сов), организация проектов с уникальным 
сочетанием операционных компаний и 
партнеров, выполнение проектов по всему 
миру (с привлечением субподрядчиков и 
локальными ограничениями). Кроме того, 
необходимо было нивелировать борьбу за 
управление проектами и специалистов с 

определенными техническими навыками 
(за счет использования матриц повышения 
эффективности и управления знаниями).

Saipem начала реализацию проекта по 
построению IBIS вместе с компанией 
Accenture в 1997 году. За несколько лет 
был реализован проект по развертыванию 
системы SAP-ERP в офисах Saipem и до-
черних предприятиях по всему миру. Все 
решения, которые были разработаны и ре-
ализованы в партнерстве с Accenture, ока-
зались уникальными, созданными с уче-
том специфики деятельности компании-
заказчика. В результате были достигнуты 
следующие преимущества. Во-первых, со-
стоялась интеграция между процессами 
ведения EPC-проектов, компаниями и си-
стемами, что содействовало обмену струк-
турированной информацией между мно-
жеством функциональных подразделений 
и юридических лиц.

Повысился уровень исполнения про-
цессов, стандартизация данных, что по-
могло перейти на единые методы работы, 
позволило использовать данные из раз-
личных источников и создавать интегриро-
ванные отчеты по единым стандартам.

Также был обеспечен доступ в реальном 
времени к информации (например, данные 
по управлению проектом, количество мате-
риалов и финансовых записей) из любого 

места независимо от того, где физически 
выполняется деятельность. То есть была 
создана система глобального управления и 
мониторинга для штаб-квартиры.

Эффективность управления человече-
скими ресурсами возросла. Стало легче 
управлять распределением сотрудников с 
определенными навыками и знаниями, по-
явилась возможность следования долго-
срочной HR-стратегии, которая, в свою 
очередь, стала более полноценно поддер-
живать управленческие решения, а также 
позволила снизить затраты по этой статье 
расходов за счет применения методов ав-
томатизации.

Возросла поддержка бизнес-про
цессов за счет использования лучших от-
раслевых приложений, внедренных с уче-
том операционной модели, которая была 
определена корпоративной стратегией.

Была выстроена технологическая ин-
фраструктура для обеспечения эффектив-
ной и своевременной поддержки процессов 
реализации различных проектов во всем 
мире. Представители Saipem отметили, что 
в конечном итоге реализация проекта при-
вела к самому главному — позволила пре-
доставлять клиентам компании эффектив-
но управляемые проекты с финансовой и 
материально-технической точек зрения.
Светлана Рагимова
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наглядная агитация

5,9 $ МЛРД

КЛИЕНТЫ, СМЕНИВШИЕ ПОСТАВЩИКА В ОДНОЙ ИЗ ОТРАСЛЕЙ 
ЗА ПОСЛЕДНИЙ ГОД ИЗ-ЗА ПЛОХОГО КАЧЕСТВА СЕРВИСА (%)
ИСТОЧНИК: GLOBAL CONSUMER PULSE RESEARCH 2013 (ACCENTURE).

ОБЪЕМЫ ВЫРУЧКИ, ГЕНЕРИРУЕМЫЕ КЛИЕНТАМИ, ГОТОВЫМИ 
ПЕРЕКЛЮЧИТЬСЯ НА ДРУГИХ ПОСТАВЩИКОВ ($ МЛРД)

КЛЮЧЕВЫЕ ТРЕНДЫ В ИЗМЕНЕНИИ ПОВЕДЕНИЯ РОССИЙСКИХ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

ПОТРЕБНОСТИ КЛИЕНТОВ В ЦИФРОВОМ ВЗАИМОДЕЙСТВИИ

ПОТРЕБИТЕЛИ ЧАЩЕ ВСЕГО МЕНЯЮТ ПОСТАВЩИКОВ ТОВАРОВ 
И УСЛУГ СРЕДИ РИТЕЙЛЕРОВ, БАНКОВ И КАБЕЛЬНЫХ 
И СПУТНИКОВЫХ ПРОВАЙДЕРОВ 

ФАКТОРЫ, ЗАСТАВИВШИЕ КЛИЕНТОВ СМЕНИТЬ 
ПОСТАВЩИКОВ УСЛУГ ЗА ПОСЛЕДНИЙ ГОД

КЛИЕНТОВ ЧУВСТВОВАЛИ, ЧТО ИХ ПОСТАВЩИК СЕРВИСОВ 
МОГ БЫ ПРИЛОЖИТЬ УСИЛИЯ ДЛЯ УЛУЧШЕНИЯ КАЧЕСТВА УСЛУГ

клиентов в США ищут информацию об услугах поставщиков 
в социальных медиа и пользовательских обзорах

чувствовали, 
что могли бы 
остаться среди 
клиентов компании, 
если бы она что-то 
предприняла для того, 
чтобы их удержать

82%

89%

38%

26%

79%

46%

25%

66% 82%

ВСЕГО ВЫРУЧКИ, ГЕНЕРИРУЕМЫЕ КЛИЕНТАМИ
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51

49

46

54

Развивающиеся 
рынки

Зрелые рынки

38
62

ГЛОБАЛЬНО

34
66

клиентов использовали хотя бы один цифровой канал 
для поиска информации о поставщике услуг или продуктов 
в 2013 году, в среднем пользователи обращаются к трем 
цифровым каналам

ищут информацию о поставщике, как минимум, 
в половине случаев с мобильного устройства

респондентов публиковали негативные комментарии 
о низком качестве сервиса или плохой поддержке 
в течение последнего года

клиентов чувствуют себя разочарованными, 
когда качество услуг не соответствует ожиданиям

Большинство планируют  тратить 
столько же, сколько и раньше,
на товары или услуги как минимум 
из одной отрасли. Но доля тех, 
кто увеличит расходы, также 
существенна

клиентов признают, что использование мобильных каналов 
повышает эффективность продаж и маркетинга

57%

57%

39%

57%

30%

23%

потребителей 
за последний год 
сменили хотя бы 
одного поставщика, 
работающего в одной 
из десяти основных 
отраслей

стоимость оказываемых услуг

качество продукта

комфорт

репутация поставщика

реклама

качество оказываемых услуг

ГЛОБАЛЬНО

22

78

19

81

ЧЕГО ХОТЯТ ПОТРЕБИТЕЛИ

разочаровываются, когда компании не оправдывают доверия в обращении с персональной информацией

говорят, что их поставщики предоставляют им индивидуальный сервис/продукты

совершенно согласны с тем, чтобы публиковать информацию о покупках в социальных сетях

потребители, не использующие цифровые каналы, делали бы это, если бы им гарантировали, что их не заспамят

говорят, что если новый поставщик предложит им лучший сервис через мобильное устройство, это может привести к смене старого поставщика

чувствуют себя разочарованными, если получают неподходящие предложения, опыт или отношение от компании

предпочитают работать с компанией, с которой можно взаимодействовать в социальных сетях
21%

23%

28%

44%

45%

65%

75%

71%

российских потребителей 
переключились на других 
поставщиков из-за плохого сервиса 
хотя бы в одной из отраслей

больше, чем в прошлом году5%на

используют россияне.
Наиболее влиятельные: 
сарафанное радио, 
сайт компании, эксперты 
в магазине и онлайн, 
сравнение по другим 
сайтам

72% тех, кто переключился
на других поставщиков, 
сделали это из-за плохого 
обслуживания52% из-за более привлекательной 
цены другого поставщика

86%

из тех, кто переключился 
на других поставщиков по причине 
плохого обслуживания, говорят, 
что компания могла бы предотвратить 
их уход, если бы что-то сделала 
для этого

75% разочарованных покупателей
(например, из-за нарушенного 
обещания) рассматривают 
переход к другому
поставщику

7
до

каналов

полностью 
удовлетворены 
текущими 
поставщиками37% не чувствуют себя 
лояльными к ним

20%

только

93% используют цифровые каналы
для изучения предложений, 
потому что это быстрее, 
удобнее, позволяет собрать 
больше информации

49% разочарованы, 
если предложения 
не одинаковы 
в разных каналах28% не считают, что компании 
эффективно сочетают 
общение через цифровые 
и нецифровые 
каналы

60% частота использования 
социальных медиа 
для личных целей52% частота использования 
социальных медиа 
при взаимодействии 
с компаниями

43% нравится, когда компании 
вовлечены в социальные 
медиа

81%

разочарован, 
если поставщик 
нарушает 
условия 
доставки

70%

разочарованы, 
если не могут доверять 
тому, как компания 
использует их 
персональные данные

38%

использовали 
бы цифровые 
каналы, если бы 
они были более 
персонализированы

44% разочарованы, 
когда доступная 
о них информация 
не используется 
для более 
персонализированного 
сервиса41% говорит, что программы 
лояльности 
не соответствуют 
их потребностям

26% сменили поставщика 
из-за недостатка 
персонализированных 
предложений

41%

используют 
мобильные 
устройства 
регулярно 
для поиска товаров 
и услуг

38%

регулярно 
используют 
мобильные 
устройства 
для запроса
услуг

45%

разочаровываются, 
если не могут сделать 
покупку или получить 
услугу через мобильное
устройство

НЕПРИВЫЧНОЕ ПОВЕДЕНИЕ ЦИФРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ ЗАПОЛНИЛИ 
НАШУ ЖИЗНЬ, РАДИКАЛЬНО ИЗМЕНИВ ТО, КАК МЫ ОБЩАЕМСЯ, РАБОТАЕМ, ПОТРЕБЛЯЕМ 
ПРОДУКТЫ И УСЛУГИ, ПОЛУЧАЕМ ОБРАЗОВАНИЕ, УПРАВЛЯЕМ ФИНАНСАМИ И ДАЖЕ ЛЮБИМ. 
БИЗНЕСУ ЛЮБОГО РАЗМЕРА И В ЛЮБОЙ КАТЕГОРИИ КРИТИЧЕСКИ ВАЖНО ЗНАТЬ, ЧТО ИМЕННО 
ИЗМЕНИЛОСЬ, ЧТОБЫ НЕ УПУСТИТЬ СВОИХ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ. 

Меняли 
поставщиков

Не меняли 
поставщиков

ИЗУЧЕНИЕ

ОЦЕНКА

ПОКУПКА

СОСТАВЛЕНИЕ
МНЕНИЯ

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ
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5,9 $ МЛРД

КЛИЕНТЫ, СМЕНИВШИЕ ПОСТАВЩИКА В ОДНОЙ ИЗ ОТРАСЛЕЙ 
ЗА ПОСЛЕДНИЙ ГОД ИЗ-ЗА ПЛОХОГО КАЧЕСТВА СЕРВИСА (%)
ИСТОЧНИК: GLOBAL CONSUMER PULSE RESEARCH 2013 (ACCENTURE).

ОБЪЕМЫ ВЫРУЧКИ, ГЕНЕРИРУЕМЫЕ КЛИЕНТАМИ, ГОТОВЫМИ 
ПЕРЕКЛЮЧИТЬСЯ НА ДРУГИХ ПОСТАВЩИКОВ ($ МЛРД)

КЛЮЧЕВЫЕ ТРЕНДЫ В ИЗМЕНЕНИИ ПОВЕДЕНИЯ РОССИЙСКИХ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ

ПОТРЕБНОСТИ КЛИЕНТОВ В ЦИФРОВОМ ВЗАИМОДЕЙСТВИИ

ПОТРЕБИТЕЛИ ЧАЩЕ ВСЕГО МЕНЯЮТ ПОСТАВЩИКОВ ТОВАРОВ 
И УСЛУГ СРЕДИ РИТЕЙЛЕРОВ, БАНКОВ И КАБЕЛЬНЫХ 
И СПУТНИКОВЫХ ПРОВАЙДЕРОВ 

ФАКТОРЫ, ЗАСТАВИВШИЕ КЛИЕНТОВ СМЕНИТЬ 
ПОСТАВЩИКОВ УСЛУГ ЗА ПОСЛЕДНИЙ ГОД

КЛИЕНТОВ ЧУВСТВОВАЛИ, ЧТО ИХ ПОСТАВЩИК СЕРВИСОВ 
МОГ БЫ ПРИЛОЖИТЬ УСИЛИЯ ДЛЯ УЛУЧШЕНИЯ КАЧЕСТВА УСЛУГ

клиентов в США ищут информацию об услугах поставщиков 
в социальных медиа и пользовательских обзорах

чувствовали, 
что могли бы 
остаться среди 
клиентов компании, 
если бы она что-то 
предприняла для того, 
чтобы их удержать
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Развивающиеся 
рынки
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38
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ГЛОБАЛЬНО

34
66

клиентов использовали хотя бы один цифровой канал 
для поиска информации о поставщике услуг или продуктов 
в 2013 году, в среднем пользователи обращаются к трем 
цифровым каналам

ищут информацию о поставщике, как минимум, 
в половине случаев с мобильного устройства

респондентов публиковали негативные комментарии 
о низком качестве сервиса или плохой поддержке 
в течение последнего года

клиентов чувствуют себя разочарованными, 
когда качество услуг не соответствует ожиданиям

Большинство планируют  тратить 
столько же, сколько и раньше,
на товары или услуги как минимум 
из одной отрасли. Но доля тех, 
кто увеличит расходы, также 
существенна

клиентов признают, что использование мобильных каналов 
повышает эффективность продаж и маркетинга

57%

57%

39%

57%

30%

23%

потребителей 
за последний год 
сменили хотя бы 
одного поставщика, 
работающего в одной 
из десяти основных 
отраслей

стоимость оказываемых услуг

качество продукта

комфорт

репутация поставщика

реклама

качество оказываемых услуг

ГЛОБАЛЬНО

22

78

19

81

ЧЕГО ХОТЯТ ПОТРЕБИТЕЛИ

разочаровываются, когда компании не оправдывают доверия в обращении с персональной информацией

говорят, что их поставщики предоставляют им индивидуальный сервис/продукты

совершенно согласны с тем, чтобы публиковать информацию о покупках в социальных сетях

потребители, не использующие цифровые каналы, делали бы это, если бы им гарантировали, что их не заспамят

говорят, что если новый поставщик предложит им лучший сервис через мобильное устройство, это может привести к смене старого поставщика

чувствуют себя разочарованными, если получают неподходящие предложения, опыт или отношение от компании

предпочитают работать с компанией, с которой можно взаимодействовать в социальных сетях
21%

23%

28%

44%

45%

65%

75%

71%

российских потребителей 
переключились на других 
поставщиков из-за плохого сервиса 
хотя бы в одной из отраслей

больше, чем в прошлом году5%на

используют россияне.
Наиболее влиятельные: 
сарафанное радио, 
сайт компании, эксперты 
в магазине и онлайн, 
сравнение по другим 
сайтам

72% тех, кто переключился
на других поставщиков, 
сделали это из-за плохого 
обслуживания52% из-за более привлекательной 
цены другого поставщика

86%

из тех, кто переключился 
на других поставщиков по причине 
плохого обслуживания, говорят, 
что компания могла бы предотвратить 
их уход, если бы что-то сделала 
для этого

75% разочарованных покупателей
(например, из-за нарушенного 
обещания) рассматривают 
переход к другому
поставщику

7
до

каналов

полностью 
удовлетворены 
текущими 
поставщиками37% не чувствуют себя 
лояльными к ним

20%

только

93% используют цифровые каналы
для изучения предложений, 
потому что это быстрее, 
удобнее, позволяет собрать 
больше информации

49% разочарованы, 
если предложения 
не одинаковы 
в разных каналах28% не считают, что компании 
эффективно сочетают 
общение через цифровые 
и нецифровые 
каналы

60% частота использования 
социальных медиа 
для личных целей52% частота использования 
социальных медиа 
при взаимодействии 
с компаниями

43% нравится, когда компании 
вовлечены в социальные 
медиа

81%

разочарован, 
если поставщик 
нарушает 
условия 
доставки

70%

разочарованы, 
если не могут доверять 
тому, как компания 
использует их 
персональные данные

38%

использовали 
бы цифровые 
каналы, если бы 
они были более 
персонализированы

44% разочарованы, 
когда доступная 
о них информация 
не используется 
для более 
персонализированного 
сервиса41% говорит, что программы 
лояльности 
не соответствуют 
их потребностям

26% сменили поставщика 
из-за недостатка 
персонализированных 
предложений

41%

используют 
мобильные 
устройства 
регулярно 
для поиска товаров 
и услуг

38%

регулярно 
используют 
мобильные 
устройства 
для запроса
услуг

45%

разочаровываются, 
если не могут сделать 
покупку или получить 
услугу через мобильное
устройство

НЕПРИВЫЧНОЕ ПОВЕДЕНИЕ ЦИФРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ ЗАПОЛНИЛИ 
НАШУ ЖИЗНЬ, РАДИКАЛЬНО ИЗМЕНИВ ТО, КАК МЫ ОБЩАЕМСЯ, РАБОТАЕМ, ПОТРЕБЛЯЕМ 
ПРОДУКТЫ И УСЛУГИ, ПОЛУЧАЕМ ОБРАЗОВАНИЕ, УПРАВЛЯЕМ ФИНАНСАМИ И ДАЖЕ ЛЮБИМ. 
БИЗНЕСУ ЛЮБОГО РАЗМЕРА И В ЛЮБОЙ КАТЕГОРИИ КРИТИЧЕСКИ ВАЖНО ЗНАТЬ, ЧТО ИМЕННО 
ИЗМЕНИЛОСЬ, ЧТОБЫ НЕ УПУСТИТЬ СВОИХ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ. 
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BUSINESS GUIDE: Как меняется банковский бизнес в свя-
зи с развитием технологий и изменениями в потребитель-
ском поведении?
ЕКАТЕРИНА ПЕТЕЛИНА: В целом, конечно, скорость раз-
вития технологий в современном мире поражает.

Радио понадобилось 38 лет для того, чтобы охватить 
аудиторию в 50 млн человек. Facebook для этого потребо-
валось всего лишь два года. Если бы сеть Facebook была 
страной, это была бы третья страна в мире по количеству 
населения.

Банки — это часть общего клиентского опыта наших 
пользователей. Потребляя совершенно другие, нефинан-
совые услуги, они привыкли ожидать определенного 
уровня и доступности сервиса. Эти ожидания автомати-
чески переносятся на банки. Так что банковский бизнес в 
этом плане мало чем отличается от другого ритейла, раз-
ве что специфичностью предлагаемых услуг. Поэтому не-
удивительно, что многие из тенденций в банковской сфе-
ре аналогичны трендам из области ритейла. Первая из 
них — значительный рост доли дистанционных каналов: 
все больше клиентов пользуются интернетом и мобиль-
ным телефоном, совершая через них множество покупок 
и операций. Это означает, во-первых, повышение доступ-
ности услуг. Клиент привыкает к тому, что может иметь 
доступ к нужной услуге где угодно и когда угодно. Во-
вторых, клиенты привыкают к самообслуживанию. Более 
того, им все больше нравится самостоятельно выполнять 
различные операции — вспомните кассы самообслужи-
вания в магазинах, терминалы для регистрации в аэро-
портах и так далее.

В-третьих, рост доступности ведет к росту числа взаи-
модействий клиента с банком, причем именно за счет дис-
танционных каналов. Возможно, контакты становятся бо-
лее мелкими, но их количество растет. Я говорю об SMS-
информировании, использовании мобильного банка для 
проверки баланса, проведении коммунальных платежей 
онлайн. Все эти взаимодействия позволяют накапливать 
информацию о клиенте, трансформируя и сами контакты, 
и полученные данные в дополнительные продажи.

Учитывая все вышесказанное, банкам приходится кон-
центрироваться на развитии дистанционных каналов, в 
особенности мобильного банка и интернет-банка. И это 
движение обоюдное. Мы как банк тоже всячески привет-
ствуем желание клиентов пользоваться удаленными кана-
лами, поскольку достигаем таким образом сразу несколь-
ких целей. Есть подтвержденный статистикой факт: клиен-
ты, которые пользуются удаленными каналами, более удо-
влетворены своим банком. Кроме того, такие клиенты при-
носят в два-три раза больший доход в год и потребляют в 
два-четыре раза больше банковских продуктов. В резуль-
тате клиент доволен, более доходен, а мы при этом еще и 
снижаем свои затраты. Потому что для нас самая затратная 
ситуация — это посещение клиентом точки продаж, чтобы 
решить свою задачу через операциониста. Напротив, самая 
экономически выгодная ситуация — проведение операций 
самостоятельно через удаленные каналы: интернет, банко-
мат, мобильный телефон.
BG: Почему получается так, что на клиентах, которые поль-
зуются интернет-банком, вы зарабатываете больше?
Е. П.: Во-первых, когда банк предоставляет клиенту опре-
деленный набор простых и удобных сервисов, но именно 
тех, которыми клиент пользуется постоянно, клиент при-
кипает к банку и постепенно переводит туда все свои бан-
ковские услуги: от депозитов до кредитных карт. Во-
вторых, есть еще и особенность выборки — тот факт, что 
дистанционные сервисы выбирают как раз состоятельные 
и продвинутые клиенты.

Поэтому наша задача как банка — обеспечить макси-
мальную простоту подключения к дистанционным каналам 

и сформулировать максимально хорошее, удобное и про-
стое продуктовое предложение для этих каналов.
BG: Сколько ваших клиентов пользуется дистанционным 
обслуживанием? Какие услуги они приобретают?
Е. П.: Всего в ВТБ 24 13 млн работающих клиентов. На се-
годняшний день более 20% наших клиентов пользуются 
интернет- и мобильным банком, что достаточно много, ес-
ли сравнивать со средним по рынку. На комиссионных до-
ходах от этих операций мы зарабатываем около 1 млрд ру-
блей в год. Что касается услуг, то это не только платежи и 
переводы. Клиенты активно совершают конверсионные 
операции, открывают депозиты. У нас порядка 20% депо-
зитов, а это около 200 млрд рублей, открыто дистанционно. 
Буквально на прошлой неделе мы запустили новый Теле-
банк. Это интернет-банк, который гораздо лучше устроен, 
чем предыдущий: с интерактивным дизайном, более про-
стой и вместе с тем более функциональный, с усовершен-
ствованной системой идентификации. Теперь там есть мас-
са возможностей для настройки интерфейса под себя, соз-
дания шаблонов. Это один из элементов нашей стратегии 
по созданию мультиканальной модели обслуживания.
BG: А как же риски? Все-таки рост числа взаимодействий в 
удаленных каналах несет в себе определенные угрозы без-
опасности, могут возрастать фрод, случаи мошенничества?
Е. П.: Новые технологии несут и новые риски, так что это 
очень хороший вопрос. Мошенники не дремлют: есть ско-
рость их движения, есть скорость движения защитной си-
стемы банков, и мы движемся наперегонки. Понятно, что 
мы должны построить сервисы, защищающие деньги кли-
ента. И если ущерб происходит не по его вине, то мы ему 
эти убытки, конечно, возмещаем. Кстати, если верить по-
следним нашим опросам, теперь безопасность пользова-
ния интернет-банком для многих пользователей является 
фактором первостепенной важности. При этом есть некий 
выбор между сильной защищенностью и удобством для 
клиента. Мы это решаем, устанавливая различные лимиты 
на подтверждение операций в удаленных каналах в зави-
симости от суммы, а также утверждением регулярных ша-
блонов. Один раз одобрил, подтвердил шаблон «перевести 
деньги маме» или «пополнить вклад» — и потом уже та-
кую операцию подтверждать не надо.
BG: И тем не менее те инвестиции, которые вы вкладывае-
те в системы безопасности, окупаются?
Е. П.: Безусловно. За счет тех факторов, о которых я гово-
рила в начале.
BG: Как меняется организационная структура банковского 
бизнеса? Сокращается ли число отделений?

Е. П.: Россия по количеству банковских отделений на 1 млн 
жителей все еще сильно отстает от европейских государств. 
Если в Европе в среднем на 1 млн жителей приходится 475 
отделений, то у нас — 266, на 40% меньше. Поэтому в Рос-
сии есть еще резерв для роста физической сети. С другой 
стороны, в плане проникновения интернета мы также от-
стаем от многих стран.

Для ВТБ 24 развитие удаленных каналов и развитие 
сети будут идти параллельно. Вот, кстати, если интересно, 
портрет типичного клиента ВТБ 24: он два раза в месяц 
ходит к банкомату, раз в два месяца приходит в отделения 
и заходит в онлайн-банк. Но для тех клиентов, которые 
являются активными пользователями интернет-банка, 
картина другая: если уж они оценили его преимущества, 
то по три-четыре раза в месяц туда заходят и совершают 
какие-то операции.
BG: Умеете ли вы обмениваться информацией о клиенте 
между разными каналами? Так, чтобы у него был единый 
пользовательский опыт вне зависимости от того, каким об-
разом он контактирует с компанией?
Е. П.: Частично, но не так, как мы хотели бы. И на сегодняш-
ний день я не знаю ни одного банка в России, который уме-
ет делать это по лучшим стандартам. У нас есть единая ба-
за данных о клиентах, единый клиентский файл. Есть пред-
ложения клиентам, которые видны во всех системах. Это 
уже очень и очень много. Но мы пока не выстроили работу 
так, чтобы клиент мог начать операцию в одном канале, а 
закончить ее — в другом. Или чтобы, когда он придет в от-
деление, там уже знали, по какому поводу он звонил в 
колл-центр вчера. Мы над этим активно работаем.
BG: Меняет ли банк свой бизнес, переходя от продуктовой 
модели к клиентоориентированной?
Е. П.: Мы это называем сегментной моделью бизнеса. Для 
нас эта тема очень актуальна: именно такая цель заложена 
в нашей стратегии развития до 2016 года. Объясню поче-
му: если бизнес выстроен вокруг продуктов, то компания 
часто забывает о клиентах в целом и клиентском опыте. 
Когда идет быстрый рост рынка и есть необходимость вы-
растить бизнес до определенного масштаба, захватить до-
лю рынка, так развиваться нормально. Может быть, даже 
более эффективно. Но в условиях, когда темпы роста рын-
ка замедляются, количество новых клиентов на рынке 
снижается, становится важным максимально развивать 
клиентские отношения. Становятся важными такие метри-
ки, как кросс-продажи, работа с текущей базой, число про-
дуктов на клиента.
BG: Но такая смена подхода требует изменения на всех 
уровнях.
Е. П.: Именно так. Это меняет все: организационную струк-
туру, подход к бизнес-планированию, к обучению продав-
цов. И это не та вещь, которую можно провернуть за две 
недели. Такая трансформация занимает два-три года, если 
опираться на пример европейских банков.
BG: Как вы смотрите в будущее? Банковский сектор про-
должит развиваться?
Е. П.: На рынок в целом мы смотрим достаточно оптими-
стично, ведь проникновение банковских услуг еще не до-
стигло максимума. К тому же мы прогнозируем повыше-
ние уровня доходов населения в ближайшие несколько 
лет. Есть также третий фактор, придающий оптимизма: 
набор услуг, которыми пользуется в среднем один клиент, 
пока очень ограничен. Многие, например, пользуются 
только зарплатными картами, снимая с них деньги два 
раза в месяц. У 30% состоятельного сегмента даже нет 
кредитной карты. Это потенциальные клиенты, которые 
могут быть заинтересованы в получении большего спек-
тра банковских услуг.
BG: А как же свежие прогнозы о стагнации экономики и о 
тяжелых временах, которые звучат в России?

Е. П.: Мы не считаем, что нас ждут тяжелые времена — по 
крайней мере пока и по крайней мере в отдельно взятой от-
расли. ВТБ 24 прогнозирует на следующий год рост креди-
тования населения в районе 20%. Есть, конечно, и негатив-
ные факторы. Это угроза замедления роста экономики, па-
дения цены на нефть, роста безработицы. Есть и рост закре-
дитованности населения, который невозможно отрицать. 
Беда тут в том, что кредитами обзавелся не верхнемассовый 
сегмент — достаточно обеспеченные люди, которые могли 
бы брать ипотеку, автокредиты и так далее. Закредитован-
ными становятся нижние сегменты: 4–5 млн человек с низ-
ким достатком. Эти люди, которые не очень хорошо пони-
мают, сколько будут платить по кредиту, могут ли они это 
себе позволить, залезают в долговую яму и больше не могут 
жить без определенного уровня кредитной нагрузки, так как 
им больше неоткуда взять деньги на текущие расходы.
BG: А как бороться с такими «плохими кредитами»?
Е. П.: Рынок все же продолжает расти, и конкуренция стро-
ится на том, кто сможет предложить продукты, наиболее 
точно соответствующие запросам сегмента, и наиболее эф-
фективно выстроить рисковые процедуры. Умение точно 
оценить риск-профиль заемщика и выстроить на этом пра-
вильную риск-стратегию и ценообразование стало одной 
из ключевых компетенций. Например, четко выделяются 
такие сегменты с низким риском, как зарплатные клиенты 
или повторные заемщики с хорошей кредитной историей. 
Мы анализируем эти факторы и зашиваем этот анализ в 
ставку по кредитам. Те, кто попадает в «хороший» сегмент, 
получат лучшую ставку, возможно даже на 3–5 процентных 
пунктов отличающуюся от стандартной. Также мы предла-
гаем им очень хорошие неценовые условия — по зарплат-
ным клиентам, например, решение принимается за 15 ми-
нут. Мы хотим, чтобы у таких потребителей была мотивация 
пойти именно к нам, а не в другие банки, которые будут 
брать с них по 40–50% годовых.
BG: Вы уже описали некоторые особенности сегодняшней 
конкуренции, и все же что будет происходить с рынком 
дальше?
Е. П.: Будет происходить консолидация рынка. И она будет 
осуществляться за счет трех вещей. Во-первых, M&A. Мы, 
например, 1 ноября 2013 года присоединили Транскредит-
банк. Это крупный банк, вместе с ним к нам пришло около 
2 млн клиентов и зарплатный проект Российских железных 
дорог — самого крупного работодателя в нашей стране. Во-
вторых, некоторые более мелкие банки уйдут с рынка за 
счет несоответствия требованиям по капиталу, внедрения 
«Базеля-3». Также будет рост доли рынка крупных игроков 
за счет более мелких — это органическая консолидация.
BG: Кто выиграет в этих меняющихся условиях?
Е. П.: Мое глубокое убеждение, что успех банка в ближай-
шей перспективе базируется на трех условиях. Первый не-
обходимый элемент — переход к сегментной модели биз-
неса, выработка правильной модели продаж и обслужива-
ния для каждого сегмента. Второй элемент — это риски, 
об этом мы уже говорили.

Ну и третий фактор — развитие мультиканальной мо-
дели обслуживания, новых услуг и технологий. Это необхо-
димо, чтобы соответствовать ожиданиям потребителей. 
Есть такие клиенты, для которых то, чего нет в iPad, попро-
сту не существует. Может быть, эти услуги и приносят сами 
по себе не более 5–7% доходов. Но если другие банки их 
предлагают, а ты — нет, то ты рискуешь стать несовремен-
ным, неудобным, немодным. И клиенты перейдут в другие 
банки, вместе со своими другими продуктами — депози-
тами, кредитными картами, ипотекой. Крупным банкам, та-
ким, как наш, в этом плане проще, поскольку у нас больше 
возможностей делать инвестиции, вкладываться в разви-
тие. И мы эти возможности упускать не намерены! 
Интервью взяла Светлана Рагимова

«Есть такие клиенты, для которых то,  
чего нет в iPad, попросту не существует» 
ЕКАТЕРИНА ПЕТЕЛИНА, заместитель президента ВТБ 24, уверена, что в цифровую эпоху 
банки должны становиться клиентоориентированными, осваивать мультиканаль—
ность и новые технологии, уметь работать с рисками, как никогда раньше.
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Виртуальные финансы  
Развитие цифровых технологий точно так же влияет на потребление банковских 
услуг, как и на все остальные отрасли. Российский финансовый сектор в лице 
крупнейших банков стремится следовать за этими трендами. Игроки в авангарде 
понимают: без цифровой трансформации не обойтись. Светлана Рагимова

Аренда для битвы Менеджеры банков в 
основном оптимистично смотрят на развитие российского 
банковского рынка. Но рост его все же имеет пределы. И 
даже такой популярный продукт, как кредиты, оставаясь 
лидером среди банковских услуг, снижает темпы роста 
объемов. По оценке «Эксперт РА» на основании данных 
Банка России, прирост этого года в сфере розничного кре-
дитования составил 37,4%, несколько снизившись по 
сравнению с 2012 годом (39,4%). Разница, казалось бы, 
несущественная, но тренд ясен.

С одной стороны, причинами этого являются действия 
регуляторов. В марте вступили в силу требования по по-
вышенным резервам по кредитам физическим лицам без 
обеспечения для кредитов, выданных с 2013 года. Вместе 
с тем были введены ограничения в отношении некоторых 
банков на привлечение средств физических лиц. Но также 
невозможно отрицать объективных рыночных факторов 
замедления динамики роста: закредитованность населе-
ния, наиболее активно потребляющего услугу кредитова-
ния, ухудшение входящего потока клиентов банков. У мно-
гих соискателей заемных денежных средств уже имеются 
два, а то и три параллельных кредита.

При этом потенциал рынка все еще велик: многие по-
требители не забанкованы, проникновение ряда финан-
совых продуктов все еще низкое, особенно в определен-
ных клиентских сегментах. И здесь есть потенциал для 
тех, кто умеет работать в условиях изменившегося пове-
дения потребителей.

Все черты, что свойственны потребителю цифровой 
эпохи вообще, также характерны и для пользователей 
банковских услуг. А именно: они легко меняют банк на 
основе подробного изучения предложений, заводят не-
сколько пластиковых карт в разных компаниях, активно 
пользуются цифровыми каналами и потребляют финансо-
вые услуги в любое время из любого места.

Так, например, согласно июльскому отчету исследо-
вания «Росиндекс», которое регулярно проводит ком-
пания Synovate Comcon, финансовая грамотность насе-
ления все время растет. Исследователи основывают это 
утверждение на том, что значительная часть граждан 

непосредственно пользуется финансовыми продукта-
ми, внимательно относится к банковским тарифам и со-
знательно распоряжается накопительной частью пен-
сии. В Москве пользуются кредитами и вкладами 39% 
населения. Процентные ставки, предлагаемые банками, 
активно сравнивают россияне от 25 до 44 лет. Таких 37% 
в этой возрастной группе, тогда как в целом по стране 
эта цифра составляет 33%. Кроме того, именно эти ак-
тивные молодые люди одновременно являются и основ-
ными пользователями услуг НПФ или управляющих 
компаний.

По данным другого исследования, OnLife, той же ком-
пании, результаты которого были опубликованы в авгу-
сте, 42% недельной аудитории рунета, использующей 
банковские услуги, обращается к интернет-банкингу. Бо-
лее половины из них (55%) пользуется виртуальным бан-
ком не реже чем раз в неделю. Круглосуточный доступ 
является самым привлекательным критерием выбора 
поставщика этой услуги для 67% респондентов. При этом 
среди активных интернет-пользователей обнаружилось 
26% тех, кто еще ни разу не попробовал услугу интернет-
банкинга. Другие 28% однажды воспользовались, но от-

казались от нее. Первых останавливает недоверие и опа-
сения за безопасность трансакций. Вторые отказывают-
ся от виртуального банкинга из-за отсутствия нужных 
операций и нехватки времени, чтобы разобраться.

По данным компании Webprofiters, актуальным на сен-
тябрь текущего года, более половины посетителей на сай-
тах банков просматривают только одну страницу. Средняя 
продолжительность пребывания на таких сайтах в РФ — 
чуть менее трех минут, за которые посетитель просматри-
вает три страницы. Средняя конверсия посетителя в за-
явку на кредит составляет 5,6%, а на вклад — 2,8%.

Клиенты банков  

все меньше хотят  

приходить в отделения, 

предпочитая  

самообслуживание  

через цифровые каналы

Старший менеджер практики  «Стра­
тегия в секторе финансовых услуг» 
компании «Аксенчер» НИКИТА ПОНО­
МАРЕВ рассказывает о том, что такое 
цифровой банк, и объясняет, почему 
каждый игрок на рынке потребитель­
ских финансовых услуг должен стать 
цифровым.

В современном технологич-
ном мире банк на каждый 
день — это цифровой банк. 
Но как определить, что такое 
цифровой банк? В своей прак-
тике я встречал очень разные 
трактовки этой концепции. Ча-
ще всего используются сле-
дующие три.

Цифровой банк как бизнес-модель, 
основанная на возможности проведения 
любых клиентских операций через удален-
ные каналы (интернет, мобильные устрой-
ства, контакт-центр), не имеющий физиче-
ских отделений (или имеющий минимум 
отделений).

Цифровой банк как выход нефинансо-
вого игрока на рынок услуг, где банки бы-
ли единственным поставщиком. Это опре-
деление связано с цифровой революцией 

как причиной появления новых игроков 
(Google, Facebook, Amazon, телекомы, ри-
тейлеры), которые могут захватить часть 
бизнеса финансовых институтов.

Цифровой банк как технологическая 
инициатива традиционных банков, реали-
зуемая ради защиты существующего 
бизнеса в сфере платежей, потребитель-
ского кредитования, захвата клиентов и 
так далее.

Все три варианта отражают банковский 
взгляд на проблему и не полностью рас-
крывают суть необходимых изменений 
бизнеса. Цифровая революция, которую 
мы наблюдаем, происходит не только за 
счет технологий, новых игроков и банков. 
Она происходит прежде всего из-за изме-
нений в поведении клиентов, их потреби-
тельских привычек. Этому способствовали 
развитие технологий и резкий рост количе-
ства людей, которые начали пользоваться 
интернетом еще в юношестве, а сейчас уже 
стали активными самостоятельными по-
требителями. Эта тенденция четко просле-
живается в России. Например, недавно мы 
проводили исследование социальных се-
тей с использованием технологий обработ-
ки супермассивов данных, которое, в част-

ности, показало, что активность в социаль-
ных сетях и склонность к использованию 
новых технологий сохраняются на сравни-
тельно высоком уровне вплоть до 40-лет-
него возраста пользователей.

С моей точки зрения, банк не становит-
ся цифровым, когда решает задачу орга-
низации доступа к существующим серви-
сам и продуктам через электронные и мо-
бильные каналы. Цифровым можно на-
звать банк, который сфокусировал усилия 
на адаптации своей бизнес-модели к циф-
ровому поведению пользователей и потре-
бителей. Речь идет о сознательном уча-
стии в цифровой экосистеме, где банк не-
обязательно играет главенствующую роль, 
но нацеливается на создание удобства, за-
частую выходящего за рамки обычного 
банковского обслуживания. Например, в 
Бельгии мы сейчас ведем проект создания 
мобильной платежной платформы, кото-
рая легко интегрируется с любыми прило-
жениями по управлению программами ло-
яльности, купонами на скидки, билетами в 
кино и т. д. При этом в ней можно зареги-
стрировать платежную карту любого бан-
ка. Лидерство в подобной экосистеме от-
крывает банкам новые возможности, на-

пример такие, как предоставление рознич-
ным магазинам услуг по управлению кам-
паниями для привлечения новых клиентов.

Существует множество интересных 
примеров изначально цифровых (native 
digital) услуг, которые невозможны вне 
цифрового мира. Например, автострахов-
ка, тариф которой зависит от стиля вожде-
ния клиента, определяемого по показате-
лям встроенного в автомобиль GPS-
датчика. Или оценка стоимости дома с уче-
том его местоположения и фотоснимка, 
сделанного на iPad, с мгновенным расче-
том аннуитета по кредиту. А в развиваю-
щихся странах банки делают отличный 
бизнес на предоставлении сервиса мо-
бильных платежей. Например, в Кении 
сервисом M-PESA пользуется более поло-
вины местных жителей, включая дикие 
племена масаи. Притом что во многих до-
мах нет даже электричества. Вокруг этого 
уже создаются необычные бизнес-модели. 
Например, женщины часто зарабатывают 
тем, что предлагают подзарядку смартфо-
нов от генератора или аккумулятора.

Создание продуктов и услуг, специали-
зированных под конкретные цифровые ка-
налы,— это не только возможность их 

дифференциации, но и способ лучше по-
нять клиента. Предложение потребитель-
ского кредита в тот момент, когда клиент ин-
тересуется стоимостью экзотического путе-
шествия,— это возможность для банка по-
лучить нового клиента, для туристической 
компании — нарастить обороты, а клиента 
это, скорее всего, будет раздражать значи-
тельно меньше, чем получение SMS с пред-
ложением потребительского кредита без 
привязки к контексту. Потому что это будет 
предложением нужной услуги в правиль-
ный момент через правильный канал, что 
скорее приведет к повышению лояльности 
и удовлетворенности клиентов. Ведь в этом 
случае пользователи получают своевре-
менное персонализированное предложе-
ние, не похожее на обычный спам.

В конечном итоге встраивание банка в 
цифровую экосистему ведет к улучшению 
отношений с клиентами в силу понимания 
их потребностей, адаптации к их вкусам и 
стилю. Это возможность для банка стать 
частью повседневной жизни клиентов, по-
стоянно расширяя свое присутствие и ко-
личество взаимодействий, при этом сводя 
к минимуму количество непродуктивных 
контактов.

	 	 «Цифровая революция, которую мы наблюдаем, происходит не только за счет технологий»
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Технологическое превосходство
В банковской сфере, как и в любой другой, полезно ори-
ентироваться на успешные примеры. Компании, которые 
действительно можно считать образцами для подража-
ния, особенное внимание уделяют ИТ-составляющей сво-
его бизнеса и считают цифровые технологии основой сво-
их конкурентных преимуществ. Одним из таких игроков 
является Bank of America (BoA). Это один из самых извест-
ных банковских брендов мира. У розничного подразделе-
ния банка только в США порядка 51 млн клиентов—фи-
зических лиц и малых предприятий и около 5,3 тыс. офи-
сов. Компания работает в 30 странах. Банк произвел целую 
серию слияний и поглощений, в результате чего среда об-
служивания розничных клиентов стала представлять со-
бой набор из множества неинтегрированных, нестандар-
тизированных решений, собранных в сложную архитекту-
ру. Это существенно снизило эффективность и качество 
работы, привело к излишним издержкам. В 2002 году ру-
ководство банка поставило задачу привести в порядок 
парк ИТ-систем и платформ за счет консолидации и до-
работки программных приложений без ущерба качеству и 
производительности. Этот проект стал стратегически важ-
ным и представлял собой целую программу преобразова-
ний, которые проходили под жестким контролем качества 
через несколько уровней визирования и оценки реализо-
ванных этапов. В итоге компания сумела сократить сово-
купную стоимость владения приложениями на $41 млн 
уже на первом этапе программы. Фактически в рамках 
этого проекта компания заложила основу для будущей 
цифровой трансформации. В октябре BoA был признан 
журналом The Banker самым инновационным инвестици-
онным банком 2013 года.

Марк Джемисон, директор инновационной лаборатории 
банка Capital One, считает, что медленную, вялую банков-
скую машину необходимо превратить в нечто более похо-
жее на операционную систему производства компании 
Apple — в платформу. Компания все еще идет по этому пу-
ти, трансформация не завершена. Но уже сейчас Capital One 
разработала четыре пакета API (набор команд, функций и 
протоколов, который могут использовать сторонние разра-
ботчики для создания программного обеспечения, в кото-
ром пользователи могут взаимодействовать с банком). 
Один из таких пакетов предназначен для аутентификации. 
«Это позволяет нам определять, что вы — это вы, и обе-
спечивать безопасность»,— поясняет господин Джемисон.

Первый исключительно онлайновый банк в Польше 
mBank также может служить источником полезных зна-
ний для российских игроков. Компания была основана 
в 2000 году. За это время mBank вырос в третьего по 
размеру игрока среди розничных банков. Выбор пра-
вильной ниши долгое время был преимуществом для 
компании. Но в определенный момент стало ощущаться 
конкурентное давление и в сфере онлайнового банков-
ского обслуживания. При этом mBank стал терять свои 
позиции, так как его цифровая платформа была уже не-
сколько устаревшей. Компания решила не подкручивать 
гайки, а создать новый интернет-канал коммуникаций с 
клиентами, который бы стал прорывом и технологиче-
ским и в том, что касается пользовательского опыта. Об-
новленный mBank официально был запущен в июне 
2013 года и был назван экспертами одним из самых тех-
нически продвинутых и ориентированных на клиентов 
интернет-банков в мире. Интерфейс новой цифровой 
платформы стал более эргономичным и современным, 
адаптированным в том числе для мобильный устройств. 
Пользователям стали доступны функции управления 
личными финансами. Также банк теперь в реальном 
времени управляет взаимоотношениями с клиентами, 
делает им персонифицированные предложения. Произ-
ведена интеграция с социальными медиа, стали доступ-
ны межпользовательские платежи, полнотекстовый по-
иск, появились элементы геймификации, активно ис-
пользуется видеоформат. Клиентам нововведения по-
нравились, аналитики рынка назвали данный проект 
большим шагом вперед для современной розничной 
банковской индустрии.

Первая буква алфавита В России по 
многим параметрам примером для подражания может 
быть Альфа-банк. Эта компания производит цифрови-
зацию не только в работе с массовым сегментом поль-
зователей, но и с юридическими лицами. Дмитрий Кал-
мыков, соруководитель блока «Трансакционный биз-
нес» Альфа-банка, рассказывает: «Мы постарались вы-
яснить, в каких решениях заинтересованы юридические 
лица. И как показали исследования, им требуются пре-
жде всего технологичные дистанционные каналы обслу-
живания и удобство операций с наличными. Учитывая 
эти потребности, мы разработали и внедрили сервисы 
для корпоративных клиентов и индивидуальных пред-

принимателей». Следуя этой стратегии, в сентябре ком-
пания запустила полнофункциональный мобильный 
банк для бизнеса. Предыдущая версия была значитель-
но усовершенствована. До этого «Альфа-Бизнес Мо-
байл» было фактически информационным приложени-
ем. В частности, была добавлена функция платежей по 
заранее созданным в интернет-банке шаблонам. На дан-
ный момент в мобильной версии уже два месяца рабо-
тает сервис рублевых платежей, и из новых клиентов 
четверть сразу же подключают эту услугу. Более 12% 
клиентов из числа юридических лиц, подключенных к 
интернет-банку, пользуются его мобильной версией, и 
эта цифра растет.

Внутри Альфа-банка создана единая платежная и кли-
ентская платформа, как база для развития внутрибанков-
ских сервисов. Благодаря ее использованию, по словам 
Дмитрия Калмыкова, банк смог продлить операционный 
день для внешних платежей клиентов массового сегмента 
до 17:30, а для крупного и среднего бизнеса — до 15:30 
по местному времени. Внутрибанковские платежи в 
Альфа-банке можно проводить с 8:00 до 23:30. Следую-
щий шаг — индивидуальный операционный день для 
каждого региона с учетом местной специфики — будет 
реализован в наступающем году.

Также Альфа-банк совместно с фирмой 1С завершил 
интеграцию учетных и управленческих программ системы 
«1С: Предприятие 8» с банковской системой дистанцион-
ного обслуживания. Открыв расчетный счет и подключив 
в Альфа-банке данный сервис, корпоративные клиенты 
Альфа-банка смогут направлять созданные ими платеж-
ные поручения из программ системы «1С: Предприя-
тие 8» напрямую в банк, отслеживать их состояние, а так-
же получать выписки по своим счетам в режиме онлайн, 
не выходя из программы.

Для индивидуальных предпринимателей произведе-
на интеграция интернет-банка «Альфа-Бизнес Онлайн» 
с интернет-бухгалтерией «Мое дело» и системой элек-
тронного бухгалтерского сервиса «Бухгалтерия.Контур» 
«СКБ Контур».

Компания реализовала совместный проект с между-
народной платежной системой Visa. Это услуга предо-
ставления передачи данных в формате Visa Commercial 
Format, который совместим с большинством существую-
щих на рынке ERP-систем. То есть, например, сотрудни-
ку, уехавшему в командировку, больше не нужно соби-

рать чеки, чтобы подтвердить свои расходы. Все траты 
по корпоративной карте Visa будут автоматически пере-
носиться на баланс компании независимо от того, в ка-
кой стране они сделаны.

Услуга «Альфа-PAY» позволяет клиентам банка прини-
мать у своих потребителей пластиковые карты MasterCard 
и Visa с помощью мобильных мини-терминалов, которые 
подключаются к смартфону или планшету.

«На первом месте для нас, конечно, удовлетворение 
растущих потребностей клиентов. Второе — это восприя-
тие юридическими лицами и частными предпринимателя-
ми Альфа-банка как доступного и лидирующего расчетно-
го банка с наивысшим уровнем сервиса и лучшими техно-
логиями. Сами по себе такие сервисы напрямую не увели-
чивают обороты банка, но точно влияют на удовлетворен-
ность и качество обслуживания клиента — а это наша 
основная задача»,— говорит Дмитрий Калмыков.

В направлении розничного бизнеса инноваций у 
Альфа-банка также применяется немало. Еще в 2001 го-
ду в банке стартовал проект «Меркурий» по внедрению 
комплекса автоматизированных инструментов для обе-
спечения нового розничного бизнеса. Проект завершил-
ся в 2005 году созданием единой автоматизированной 
платформы, которая позволила реализовать новую роз-
ничную стратегию банка по усилению его позиций на рос-
сийском рынке. В ее рамках компания начала открывать 
отделения нового формата под брендом «Альфа-банк 
Экспресс» и создавать электронные каналы доступа к 
продуктам и услугам.

Михаил Повалий, руководитель блока «Массовый 
бизнес» Альфа-банка, говорит: «Мы для себя опреде-
лили, что должны сделать ставку на оказание клиенту 
сервисных услуг, которые повышают степень удовлетво-
ренности клиента и дают ему возможность экономить. 
Довольный клиент означает для банка то, что он оста-
нется с ним работать надолго и все это время будет при-
носить ему доход».

Компания планомерно реализует эту стратегию и 
традиционно выигрывает в «цифровых» номинациях. 
В Tablet Banking Rank 2013 аналитического агентства 
Markswebb Rank & Report банк признан лучшим в рейтин-
ге по эффективности мобильных приложений для план-
шетных компьютеров. В рейтинге Internet Banking 
Rank 2013 — лучшим интернет-банком по соотношению 
функциональности и удобства. ■

АНТОН МУСИН, управляющий дирек-
тор операционной группы «Финансо-
вые услуги», рассказывает о том, 
как должен быть построен цифровой 
банк, чтобы выжить в новой цифро-
вой реальности.

Если посмотреть на мировой 
опыт, банковский мир уже 
прошел, как минимум, два по-
коления цифровых изменений 
и начинает третий этап транс-
формации. В конце 1990-х — 
начале 2000-х с широким рас-
пространением интернета 
банки начали выходить в но-

вый цифровой канал, предлагая через веб 
информационную поддержку и начав про-
дажу некоторых своих базовых продуктов. 
Яркий пример того времени — ING Direct, 
одним из первых начавший продажи депо-
зитов через интернет. При этом доля в до-
ходах, поступивших из цифровых каналов 
у таких банков, не превышала 2–3%.

С середины 2000-х по наше время на-
ступила вторая эра цифровых банков и 
цифровой трансформации, когда банки по-
мимо стандартной поддержки своих серви-
сов стали предлагать широкий перечень 
продуктов через веб, включая полноцен-
ную поддержку. На этом этапе доля дохо-
дов от цифровых каналов достигла 4–8% 
от совокупных доходов.

Сейчас банки входят в третью эру циф-
рового банкинга, когда помимо базовых 
возможностей по обслуживанию клиентов 
через цифровые каналы (интернет, теле-

фон, устройства самообслуживания) ак-
цент делается на несколько новых ключе-
вых элементах трансформации.

Это в первую очередь максимизация 
использования мобильного канала для 
продаж и дальнейшего обслуживания. 
Банки начинают рассматривать смарт-
фон как основной канал продаж и под-
держки клиентов. Функциональность мо-
бильных приложений по своей наполнен-
ности сравнивается или даже превосхо-
дит функциональность уже привычных 
веб- или интернет-банков. Например, ту-
рецкий Garanti с серией мобильных при-
ложений iGarani (платежи, переводы 
друзьям, продажа сложных продуктов), 
или существуют банки, которые рассма-
тривают смартфон как единственный ка-
нал работы с клиентом, такие, например, 
как Moven.

Банки все активнее внедряются в суще-
ствующие цифровые экосистемы, такие, 
например, как социальные сети или 
онлайн-игры, предоставляя сервисы, рас-
ширяющие функциональность игровых 
или социальных платформ. Отличным при-
мером здесь может стать польский mBank 
с интеграцией с Facebook (возможность 
осуществлять платежи через Facebook и 
геймификация).

Создают совместные проекты с ритей-
лерами и телеком-операторами, напри-
мер BNP Paribas Fortis и Belgacom, со-
вместно разработавшие универсальный 
мобильный кошелек для управления по-
купками через мобильный телефон. Сей-

час банки в своем цифровом бизнесе ори-
ентируются, по меньшей мере, на 10–15% 
от совокупных доходов.

Сегодня цифровой банк — это банк, ко-
торый не только использует новые цифро-
вые каналы и инновационные цифровые 
продукты, но это банк, который создает 
свою собственную или внедряется в суще-
ствующую цифровую экосистему. Это 
банк, который максимально извлекает пре-
имущества из возможностей, имеющихся 
сегодня на цифровом рынке: интегрирует-
ся в «облачные» сервисы, использует воз-
можности продвинутой аналитики данных, 
автоматизирует все базовые процессы — 
от продажи до сопровождения, добиваясь 
максимального уровня STP, использует но-
вые технологии в цифровом маркетинге и 
привлечении клиентов. Тем самым банк 
трансформирует не только свой фронт-
офис и модель дистрибуции своих продук-
тов, но также происходит трансформация 
всей операционной модели, включая се-
рьезную часть бэкофисных функций.

При этом важно понимать, что, если вы 
хотите сделать свой банк цифровым, недо-
статочно отдать команду ИТ-департаменту. 
Они исполнители. Они могут внедрить не-
обходимые системы, разработать необхо-
димую функциональность. И это важный, 
но всего лишь завершающий этап цифро-
вой трансформации банка. Нужна серьез-
ная переработка как бизнес, так и операци-
онной модели бизнеса. При этом делать 
такую трансформацию нужно быстро, так 
как цифровая среда диктует свои законы. 

По сути, нужно превратиться в интернет-
стартап, когда на проработку бизнес-
модели и создание прототипа уходить два-
три месяца, а запуск бизнеса до получения 
первых прибылей происходит менее чем за 
год. Далеко не все банки способны так бы-
стро меняться и принимать решения. Гово-
ря про подобного рода трансформации в 
России, не стоит пенять на русский мента-
литет: в развитых странах подобные транс-
формации тоже тяжелы и проблематичны. 
Есть масса примеров, когда крупные муль-
тинациональные банковские группы, видя 
сложность внутренних трансформаций, 
создавали подобные цифровые банки с ну-
ля отдельные структуры и отдельными, не 
связанными с основным бизнесом коман-
дами. Например, ING с проектом ING Direct, 
BNP Pariba с Hello Bank или Deutsche Bank 
с Deutsche Bank Easy.

Начиная с начала 2000-х проявилась 
конкуренция со стороны небанковских 
игроков, и особенно это заметно на рознич-
ном банковском рынке. Появилось множе-
ство компаний гибких, хорошо видящих по-
требности своих клиентов и имеющих се-
рьезное преимущество: они изначально ро-
дились в цифровой среде (Paypal, Google 
Wallet, Bitcoin и др.). Современный цифро-
вой банк, смотря на этот вопрос глазами 
клиента, должен попытаться собрать в себе 
лучшее из цифрового мира, чтобы выи-
грать в этой конкурентной борьбе. То есть 
стать полноценно круглосуточно доступ-
ным и быстрым в использовании, как боль-
шинство онлайн-игроков (быть как Google), 

релевантным (быть как Amazon) интегриро-
ванным (быть как Facebook), привлекатель-
ным (быть как Flikr или Instagram).

Если же взглянуть на конкуренцию вну-
треннюю, банковскую, и посмотреть на 
цифровой банк глазами его акционеров, то 
новыми факторами доходного роста и по-
беды на классическом банковском рынке 
для цифрового бизнеса мне представляет-
ся монетизация клиентских данных. Банк 
уникально отличается от множества циф-
ровых и нецифровых игроков наличием 
большого количества информации о своих 
клиентах. И это знание наряду с накоплен-
ной экспертизой по расчету рисков должно 
помочь банкам максимизировать свои при-
были. Банкам нужно научиться уходить от 
классических банковских моделей монети-
зации в сторону поиска альтернативных 
цифровых путей. При этом постоянный по-
иск этих нестандартных путей монетизации 
должен стать основной парадигмой суще-
ствования цифрового банковского бизне-
са, как уже является парадигмой для боль-
шинства цифровых компаний и стартапов 
вне банковской индустрии.

Переход на цифровую модель бизнеса 
может открыть заметное преимущество в 
операционной прибыльности бизнеса, ко-
торое может достигать 40% при сравне-
нии с банком, действующим по традици-
онным схемам. И такое утверждение уже 
доказывает практика: на рынке есть при-
меры, когда основными зарабатывающи-
ми элементами банка являются его циф-
ровые подразделения.

	 	 «Цифровая эра делает вопрос стоимости ключевым и в плохом, и в хорошем смысле»
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Вне ассортимента Доля электронной торгов-
ли в объеме российской розницы составила в прошлом году 
чуть более 1%. Для сравнения: в США на долю e-commerce 
приходится 5,2% розницы, в Великобритании — 10,4%. «На 
Западе электронная коммерция распространена гораздо 
шире, чем у нас. В России влияют различные факторы — 
невозможность гарантировать качественную доставку в 
больших масштабах, недостаточное доверие покупателей и 
пока небольшое количество крупных солидных игроков,— 
рассказывает Михаил Першин, руководитель ритейл-
практики компании Accenture.— К тому же растет конкурен-
ция российских e-commerce магазинов с зарубежными, по 
значительному росту объемов трансграничных покупок вид-
но, что российская e-commerce уступает зарубежной. Значи-
тельным драйвером роста рынка будет рост числа людей, 
готовых покупать онлайн — за последний год 5 млн россиян 
сделали первую покупку онлайн. Ведущие западные компа-
нии уже переключились с использования двух-трех каналов 
продаж (магазины, e-commerce) на концепцию omnichannel 
retail (интегрированное взаимодействие всех каналов.— 
BG). Поэтому говорить только о доле e-commerce не совсем 
корректно — важно смотреть кроссканальные KPI, напри-
мер web-influence sales в магазинах, тогда это даст более 
точное понимание эффективности инвестиций в онлайн».

Очевидно, что российский сегмент электронной рознич-
ной торговли обладает огромным потенциалом роста, реа-
лизовать который ему предстоит в самые ближайшие годы. 
Аналитики iKS-Consulting ожидают, что в этом году оборот 
розничной электронной торговли в России без учета транс-
граничных покупок достигнет 640 млрд рублей, показав при-
рост на 33% по сравнению с предыдущим годом.

Предварительные результаты отдельных игроков гово-
рят о бурном росте электронной торговли. Онлайн-продажи 
«Эльдорадо», по заявлениям компании, выросли за первые 
три квартала 2013 года по сравнению с прошлым годом на 
600%. Оборот интернет-канала в среднем составляет 9% от 
выручки компании, за август 2013 года этот показатель уже 
достиг 12%. Суммарный объем онлайн-заказов доходит до 
100 млн рублей в день.

Традиционно основными конкурентными преимуще-
ствами любого магазина считались ассортимент и цена то-
вара: чем больше и дешевле, тем лучше. Перенеся продажи 
в интернет-пространство, ритейлеры столкнулись с тем, что 
ставшие привычными покупательские стимулы здесь пере-
стают работать. Главную роль начинает играть сервис: ско-
рость доставки, удобство личного кабинета, внимание к ин-
дивидуальным потребностям покупателя, наличие экоси-
стемы вокруг товара (то есть возможность получения до-
полнительных сервисов, например форум с рецептами для 
мультиварок и пр.).

«Сервисы и цена, на которые раньше компании делали 
упор, становятся обязательным фактором. Сойдет на нет и 
ценовая конкуренция в ее нынешнем виде, потому что дем-
пинг ведет в никуда. Приоритетом для компаний, стремя-
щихся достичь намеченного результата, станут ИТ, логисти-
ка и маркетинг»,— говорит Павел Бреев, генеральный ди-
ректор «М.Видео».

Достать клиента Российская специфика — 
огромная территория, далекая от идеала работа почты и 
сложная ситуация на дорогах — делает организацию логи-
стики задачей не из легких. По словам Павла Бреева, в круп-
ных городах, таких, как Москва, на долю online-based orders 
(заказы, сделанные через интернет, которые включают в се-
бя доставку на дом и/или услугу по получению товара в ма-
газине) приходится около 15–17% от оборота «М.Видео». 
Эти цифры соответствуют мировой тенденции.

В начале года интернет-гипермаркет «Утконос» закрыл 
все офлайновые магазины, полностью сосредоточившись 
на онлайн-торговле. Компания планировала открыть в Мо-

скве четыре центра доставки, однако не достигла договорен-
ностей с правительством города. Теперь все товары в Москву 
и область едут из единственного распределительного цен-
тра, который находится в Южном Бутово. Многие эксперты 
ставили под сомнение успешность такой модели: даже если 
отбросить экономическую составляющую перевозки това-
ров на большие расстояния грузовиками с холодильниками, 
транспортная ситуация в Москве не позволяет гарантировать 
покупателю определенный временной интервал доставки. А 
обманутые ожидания клиента неизменно ведут к его отказу 
от дальнейшего сотрудничества.

Тем не менее ритейлер говорит, что выиграл на смене 
стратегии. «Закрыв магазины, мы существенно сэкономили 
на аренде и коммунальных услугах, персонале и прочем,— 
рассказывает руководитель по связям с общественностью 

”Утконоса“ Наталья Аристова.— Закрытие розницы стало 
своевременным и оправданным шагом, экономический эф-
фект проявился быстро. Розничные магазины не приносили 
прибыли, так как, по сути, являлись пунктами выдачи. Уже 
тогда более 80% заказов мы доставляли на дом. 

Узнать друг друга получше Помимо 
четкой логистики современный ритейлер должен уметь ор-
ганизовать механизм обмена информацией о клиентах меж-
ду различными каналами продаж. Речь идет не только о воз-
можности заказать товар онлайн и забрать его в магазине 
или же вернуть в магазин покупку, сделанную через 
интернет-сайт. Интеграция подразумевает идентичность 
предложения онлайн- и офлайн-магазинов, одинаковую це-
новую политику и систему скидок и т. п. В идеале при обра-
щении потребителя через любой канал коммуникаций (сайт, 
телефон, физическая точка продаж, мобильное приложе-
ние) магазин должен уметь однозначно его идентифициро-
вать и видеть всю историю взаимоотношений с ним. В рам-
ках этой стратегии в сентябре «Эльдорадо» открыл в Волго-
граде первый магазин нового формата — интернет-
гипермаркет, объединяющий возможности онлайн-заказа 
товара и классический магазин. До конца года ритейлер пла-
нирует открыть, как минимум, 13 таких магазинов. Реализу-
ет стратегию развития мультиканальных продаж и «М.Ви-
део»: в июле компания запустила новый комплекс обработ-
ки онлайн-заказов, в рамках которого полноценный гипер-
маркет одновременно используется как распределительный 
центр интернет-заказов.

Павел Бреев говорит: «Мы сосредоточили свои усилия 
на стратегии интегрированных продаж, которая подразуме-
вает объединение онлайна и офлайна в одну систему. Пове-
дение потребителей показывает, что они все чаще не делают 
различий между тем, где совершают покупку — через брау-
зер, в магазине или с помощью мобильных приложений, они 
везде хотят получить одинаковый набор услуг и сервисов, 
ассортимент и выгодную цену. Поэтому нам как ритейлеру 
нужно всегда быть там, где находится покупатель, и при этом 
не дробить восприятие бренда: он должен одинаково вос-
приниматься везде независимо от канала покупки».

Организация логистики, интеграция клиентских баз он-
лайновых магазинов с традиционными розничными точками 
— все это по большому счету технические, организацион-
ные моменты по сравнению с главной задачей, которая сто-
ит перед компаниями, желающими завоевать своего клиен-

та в цифровом пространстве. Ритейлерам предстоит нала-
дить стопроцентную коммуникацию с потребителем, пред-
ложить ему идеального консультанта, который будет знать о 
нем все: какой кофе он пьет по утрам, какие книги читает, 
какой размер рубашек носит, где захочет провести следую-
щий отпуск и когда родилась его младшая дочка. По данным 
исследования Accenture, 44% российских потребителей ра-
зочарованы, если компания не использует информацию о 
них для подготовки персонализированных предложений. 
Следующие поколения будут еще более требовательными. 
Со снижением лояльности, которое сопровождает наш пере-
ход в мир 2.0, у компании практически не остается права на 
ошибку. Стоит предложить женщине антивозрастной крем 
не в самый подходящий момент ее жизни — и она с легко-
стью найдет себе другой магазин косметики.

Основной группой потребителей, формирующих сегод-
няшний облик e-commerce, являются так называемые мил-
лениалы (millenials) — люди, родившиеся между 1980 и 
1995 годами (25% населения планеты). Их взросление 
происходило параллельно с развитием цифровых техно-
логий, поэтому для них цифровая среда наиболее органич-
на и естественна. Однако сегодня уже складывается новое 
поколение потребителей, чье влияние, несмотря на детса-
довский возраст, нельзя недооценивать. Если в 2003 году, 
по данным TNS, собственными финансами распоряжались 
только 10% подростков в возрасте от 12 до 15 лет, то де-
сять лет спустя их стало 69%. Эти дети уже становятся 
мощной покупательской силой, а еще через пять лет они 
станут основной группой, на которую будут направлены 
усилия поставщиков потребительских продуктов и услуг. 
Нужно уже сегодня готовиться к новым потребительским 
привычкам этого поколения Z.

Перед производителями открываются невероятные воз-
можности анализа образа жизни, круга общения, привычек, 
потребительской истории в виртуальной и реальной жизни. 
Но понять своего клиента полностью можно, лишь соединив 
разрозненные данные в один профиль, а затем применив 
технологии анализа Big Data. Первая часть задачи требует 
времени, усилий и инвестиций. «Аккаунт покупателя в 
интернет-магазине, как правило, не связан с его аккаунтом в 
социальных сетях,— рассуждает Михаил Першин.— Самое 
простое, что можно делать для устранения данного разры-
ва,— предлагать пользователям заходить в магазин, ис-
пользуя аккаунт в социальной сети. Сопоставляя данные из 
социальных сетей с историей взаимодействия через сайт и 
другие каналы, мы делаем более персонализированный 
маркетинг, а клиент реагирует очень просто: ему нравится, 
когда его понимают, тогда ему комфортно, повышается ло-
яльность, увеличивается конверсия. В совокупности такие 
данные позволяют принимать решения об ассортименте, це-
нообразовании, изменении customer experience blueprint 
(концепции обслуживании клиента)».

Обратная сторона Очевидно, что лавина воз-
можностей, которая обрушилась на ритейлеров с их перехо-
дом в «цифру», порождает не меньшую лавину трудностей. 
Одна из них — это отсутствие рынка профессионалов. Пре-
жде всего речь идет о специалистах по сбору и обработке 
данных, а также об аналитиках, умеющих извлекать пользу 
из информации о клиентах. На Западе, где, по оценкам 
eMarketer, уровень проникновения электронной коммерции 
превышает 70%, а у многих участников рынка объем онлайн- 
и офлайн-продаж постепенно выравнивается, лишь 34% 
компаний имеют выделенный департамент электронного 
маркетинга, еще 45% объединяют две эти функции в общем 
маркетинге. Между тем это не просто одно из подразделе-
ний маркетинга, это кардинально новое направление, кото-
рое требует совершенно иных компетенций.

Кроме того, новые технологии неизбежно порождают 
огромное количество желающих извлечь из них выгоду, и не 

всегда законным способом. Даже освоив сферу высоких 
технологий, торговля по-прежнему остается низкомаржи-
нальным бизнесом, подверженным различным видам мо-
шенничества. По результатам исследования, проведенного 
по заказу Cyber Source, глобальные потери выручки от роз-
ничной интернет-торговли в нынешнем году составят около 
$3,5 млрд. В прошлом году убытки ритейлеров от действий 
мошенников составили около 0,9% в денежном выражении 
и 0,8% от общего количества заказов. При этом уровень мо-
шенничества при трансграничных заказах, как правило, поч-
ти вдвое выше (1,4%), чем при доставке товара внутри стра-
ны. По итогам текущего года 23% компаний, принимавших 
участие в исследовании Cyber Source, планируют увеличить 
расходы на борьбу с интернет-мошенничеством в среднем 
на 10%, 4% опрошенных намерены сократить эту статью рас-
хода на четверть. По оценкам экспертов, следующий бум в 
развитии технологий для e-commerce будет связан именно с 
разработкой программ для защиты компаний от мошенни-
ков в этой сфере.

«Конечно, российские интернет-магазины неидеальны 
и с точки зрения качества сервиса, и с точки зрения эф-
фективности и креативности маркетинговых действий, но 
ведь и онлайн-ритейлеры в других странах далеко не иде-
альны,— делится своим взглядом на российскую 
e-commerce Борис Овчинников из DataInsight.— Если учи-
тывать, что российский рынок весьма сложен из-за осо-
бенностей доставки и пользовательской привычки платить 
не онлайн, а наличными курьеру, то уровень российской 
e-commerce — по качеству, а не количеству — можно оце-
нивать достаточно высоко».

Вместе с тем российские ритейлеры хорошо понимают 
общемировые тренды и развиваются в сторону цифровиза-
ции. Соня Долежелова, вице-президент по операционной 
поддержке бизнеса, сервису и маркетингу «Эльдорадо», 
считает, что ритейлер будущего быстрый и персонифициро-
ванный, во главу угла ставит удобство клиента, сокращая его 
время на совершение покупки, при этом сам процесс покуп-
ки не должен становиться рутиной. По ее словам, клиент 
должен иметь возможность выбрать удобный для него фор-
мат магазина (офлайн, кибермаркет, сайт), способ оплаты и 
получения товара.

«Ритейлер будущего тот, который пойдет по пути макси-
мального использования CRM (Customer Relationship 
Management), который наиболее точно и глубоко знает свое-
го клиента,— добавляет госпожа Долежелова.— Он будет 
давать не только выгодное, но и своевременное предложе-
ние, опираясь на пол, возраст, семейное положение клиента, 
историю его покупок. Ритейлер будет угадывать и подсказы-
вать клиенту, что и когда ему нужно, не ограничивая его в 
выборе. Потребитель не будет больше привязан к месту по-
купки благодаря развитию онлайн-каналов. Мы стремимся 
к этой модели: в будущем году планируем большие инвести-
ции в развитие интернет-платформы и CRM». ■

Большая розница  
По данным аналитиков, в этом году оборот электронной  
розничной торговли в России вырастет на 21–33% до 900 млрд 
рублей — и это при ожидаемом замедлении темпов роста  
общей розницы до 4% (прогноз Минэкономразвития). Александра Рудяева

Каждый пятый покупатель в России сравнивает 

предложение магазина с теми, что доступны  

в интернете, находясь прямо перед прилавком

Михаил Першин
Михаил Першин, руководитель ритейл-
практики компании Accenture в России,  
обладает десятилетним практическим опытом 
построения бизнес-процессов и внедрения  
информационных решений, в частности  
SAP Retail и Oracle Retail. Консультирует  
российские и международные компании  
в области планирования, управления ассор
тиментом, оптимизации цепочки поставок,  
ценообразования и многоканальной торговли.
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BUSINESS GUIDE: Когда один из лидеров офлайнового ри-
тейла, Х5 Retail Group, запускал свой онлайновый проект Е5, 
это называли экспериментом. Сейчас Е5 — это экспери-
мент или прибыльный бизнес?
КИРИЛЛ ГРОДИНСКИЙ: Желание Х5 в том или ином виде 
присутствовать в интернете экспериментом назвать уже 
нельзя. А вот формы присутствия онлайн — это вопрос дис-
куссии, и такая форма работы в интернете, как Е5, лишь 
один из вариантов. Сейчас можно с уверенностью утверж-
дать, что проект востребован на рынке. Наша схема работы 
обеспечивает доступ клиентов «Карусели», «Перекрестка» 
и «Пятерочки» к ассортименту non-food («не еда»). Человек 
заказывает на нашем сайте любой товар из 1,8 тыс. наиме-
нований, выбирает магазин, куда этот товар привезти, в ма-
газине стоит шкаф, где он забирает товар и пробивает его на 
кассе. Когда проект только задумывался, к нему было много 
вопросов. А будут ли вообще люди покупать телефоны в 
«Пятерочке»? Они покупают. Способны ли клиенты сетей 
покупать онлайн? Они способны. Не лягут ли IT-системы ма-
газинов из-за технической поддержки операций интернет-
магазина? Они не ложатся. Проекту всего 21 месяц, а мы в 
пятерке лидеров по количеству заказов — это говорит о 
том, что схема работает. В октябре мы достигли показателей 
в 10 тыс. заказов в день и оборота в 200 млн руб. за месяц.
BG: Как скоро вы планируете окупить проект?
К. Г.: Все зависит от состояния рынка. Самый главный тренд 
последнего времени в онлайновом ритейле — это галопи-
рующая стоимость привлечения клиента. Рынок рекламы в 
интернете растет гораздо большими темпами, чем количе-
ство людей, пользующихся интернетом. Рынок онлайн-
рекламы уже обогнал объем наружной рекламы в полтора 
раза и всего в два раза меньше рынка рекламы телевизи-
онной. Денег в онлайновую рекламу вкладывается все 
больше и больше, что негативно влияет на рентабельность 
онлайн-игроков. Растет конкуренция за каждый взгляд кли-
ента, за его клик на баннер. Побеждает тот, у кого в рунете 
уже есть сильный бренд, или тот, у кого есть альтернатив-
ные способы раскрутить свой онлайновый проект. И это то, 
над чем мы работаем.
BG: То есть ваш молодой интернет-проект отказывается от 
онлайновой рекламы и переходит к старым, дедовским спо-
собам рекламы?
К. Г.: За один месяц в Х5 пробивается до 120 млн чеков. Это 
значит, что в месяц мы имеем около 120 млн потенциальных 
клиентов. Это больше, чем вся аудитория интернет-
магазинов в России, и если эту аудиторию переключить на 
покупки у нас... Наличие такой базы потенциальных клиен-
тов — наше преимущество, которое может позволить нам 
стать лидером онлайнового ритейла. Мы должны реклами-
ровать наш сайт среди аудитории наших магазинов.
BG: Е5 будет стремиться стать лидером онлайн-торговли в 
России в своей категории?
К. Г.: Обязательно. То, что методика Х5 — сращивание он-
лайна с офлайном — работает, мы доказали. Но как Х5 бу-
дет развивать свое присутствие в интернете — это уже дис-
куссионный вопрос.
BG: Вы говорите, что методика работает, а Е5 не экспери-
мент. Х5 уже присутствует на онлайн-рынке и входит в число 
лидеров. О чем же тогда дискутировать?
К. Г.: Е5 работает в категории non-food, но компания в целом 
больше ориентирована на торговлю продуктами питания. 
Понятно, что продуктовые ритейлеры тоже будут со време-
нем переходить онлайн. Нужно ли нам захватывать рынок 
food, учитывая дороговизну входа?

Сейчас на рынке онлайн-рекламы царит безумие. Мо-
жет быть, нам надо подождать пару лет, когда волна схлы-
нет и темная вода унесет «трупы» поверженных игроков? 
Или же, наоборот, тогда будет слишком поздно заниматься 
инвестициями?

BG: Рынок онлайн-рекламы растет из года в год. Почему вы 
думаете, что волна схлынет?
К. Г.: На российском рынке онлайнового ритейла 30 тыс. 
игроков. Это безумие. Рынок очень сегментирован, к тому же 
по неким категориям он «серый» на 75%. iPhone 5S появил-
ся в интернет-магазинах за две недели до официальных про-
даж. Смартфон с закупочной стоимостью у официального 
дилера в Москве стоит 20 тыс. руб., а продается в рунете за 
18 тыс. руб. Такие игроки рынка не оказывают сервиса, но 
покупатель часто выбирает по цене. Сейчас рынок онлайно-
вого ритейла в России оценивается в $15 млрд, а через пять-
десять лет он перевалит за $50 млрд. Думаю, что государ-
ство не будет долго терпеть «серых» игроков на столь круп-
ном рынке. «Маргинализированные» игроки будут уходить.
BG: Это прогноз на будущее. А сейчас какие инвестиции 
нужны для успешной раскрутки на «обезумевшем рынке 
онлайн-рекламы»?
К. Г.: Это еще мало кто понял. Но вход на онлайн-рынок в 
России очень дорог. Существует только два способа выжи-
вания онлайнового ритейла. Можно построить маленький 
магазинчик без амбиций, который будет продавать эксклю-
зивный нишевый товар. А можно сделать очень крупный 
проект, претендующий на лидерство в сегменте и выжи-
вающий за счет масштаба. Создать с нуля средний бизнес 
с оборотом $15–20 млн невозможно. С таким оборотом ри-
тейлеру не хватит средств, чтобы эффективно привлекать 
клиента. На маркетинг придется отдавать до трети оборота. 
Вы много знаете продуктов, которые были бы настолько 
маржинальны?
BG: Рынок продуктового ритейла в интернете практически 
пуст. Почему Х5 не займет эту нишу? Расходы на маркетинг 
в этом случае не были бы столь высоки, ведь бренды «Пя-
терочка» и «Перекресток» уже хорошо известны.
К. Г.: Существует миф, что онлайновый ритейлер не платит 
за аренду помещения, значит, его издержки меньше. На са-
мом деле сложная логистика делает продажу продуктов в 
интернете дороже, чем в магазине. Продажа продуктов пи-
тания через интернет даст потребителям сервис, но не де-
шевизну. Одно дело, когда вы развозите молоко по 100 ма-
газинам, а другое дело — по 500 адресам. Потребитель же 
хочет экономить. Это хорошо показал опыт одного из веду-
щих продуктовых интернет-магазинов в России. Пока он по-
зиционировал себя как мегадискаунтер, его дела шли в гору, 
как только он пытался повышать цену на продукты питания 
или доставку, потребитель отказывался от покупок. Самый 
популярный товар, которые российский потребитель готов 

покупать онлайн,— это упаковки соков и пятилитровые бу-
тылки воды. Это те продукты, на которые наценка ритейлера 
невысока, а доставка стоит дорого, потому что у такого това-
ра большой объем.
BG: Но вероятно, в Москве уже есть потребитель, которому 
важен сервис, а не цена?
К. Г.: Я провел опрос на конференции в Москве среди 150 
человек. Я спросил: «Вы хотите заказывать еду домой?» 
Все подняли руки. Я спросил: «Вы готовы заказывать домой 
мясные продукты?» Рук стало меньше. «Вы готовы платить 
за доставку 200 руб.?» — на это были согласны пять-шесть 
человек.
BG: Но мы уже привыкли платить за доставку непродоволь-
ственных товаров.
К. Г.: Мы готовы заплатить за доставку мобильного телефо-
на, который покупаем раз в год, но не продуктов питания. 
«200 руб.— это же четыре пакета молока!» — считают мно-
гие. Этот тренд рано или поздно поменяется. Когда-нибудь 
люди поймут, что поездка по пробкам в подмосковный ги-
пермаркет в поисках лучшей цены — это не праздник. Они 
будут пользоваться возможностью переложить подобную 
работу на кого-то еще всего за 200 руб. А сейчас рынок 
онлайн-ритейла интересен премиальным сетям, у которых 
состоятельные покупатели. Вероятно, такой проект можно 
было бы реализовать для нашего «Зеленого перекрестка». 
«Перекрестку» и «Пятерочке» интересны массовые рынки.
BG: Кто ваши потребители онлайн? И чем они отличаются от 
офлайновых?
К. Г.: Ничем. В рунете 68 млн пользователей, проникновение 
в интернет составляет 60%. Человек на улице и в интернете 
один и тот же.
BG: Считаете ли вы, что сегодня для ритейлера важно соби-
рать абсолютно любую информацию о потребителях, чтобы 
проанализировать ее и создать индивидуальный подход к 
коммуникациям с каждым клиентом? Реализуется ли такой 
подход в Е5?
К. Г.: Да. Когда будет пройден «гигиенический этап» в ста-
новлении уровня сервиса интернет-магазинов, когда рынок 
стабилизируется и цены в магазинах станут более или менее 
одинаковыми, надо же будет чем-то привлекать клиентов...
BG: Что значит «гигиенический этап»?
К. Г.: Сейчас конкуренция на рынке электронной коммерции 
на каком уровне? Один обещает доставку за два дня, а при-
возит за три. Другой обещает доставку за пять дней, а при-
возит за восемь. Побеждает тот, кто привозит за три дня. 
Когда онлайн-ритейл станет более развит, произойдет пере-
ход на другой уровень конкуренции. Но о персонализации 
мы думаем уже сейчас. Главный вопрос: где черпать инфор-
мацию о наших клиентах? Сами люди ни в одной анкете ни-
когда не предоставят достоверных данных о себе. Бессмыс-
ленно их спрашивать, что когда и в каких количествах они 
покупают. Ответы не будут корректными. Когда меня просят 
заполнить анкету для выдачи скидочной карты в магазине, 
я не указываю верных данных о себе. Зачем указывать теле-
фон? Чтобы на него приходил спам?
BG: Британская сеть Tesko просто анализирует покупки, сде-
ланные клиентом ранее.
К. Г.: Да. Надо анализировать покупки и участвовать в муль-
тибрендовых программах лояльности, чтобы узнать, что 
клиент покупал в других местах. Возможно, если социаль-
ные сети сохранятся в неизменном виде, можно будет чер-
пать информацию оттуда. Но сейчас не всегда получается 
это делать.
BG: Что может произойти с социальными сетями?
К. Г.: Как только я зарегистрировался в «Одноклассниках», 
мне стали присылать коммерческие предложения. Я понял, 
что излишняя публичность мне не нужна. Информацию на 
самый платежеспособный класс — состоятельных людей 
старше 30 — в соцсетях вообще очень сложно найти. А вот 

молодые люди очень открыты. Между тем это может выйти 
им боком. Просто рекрутер как-нибудь скажет: «Ты нам под-
ходишь, но в сети есть фото, где ты катаешься пьяным на 
поезде. Нам не нужны алкоголики!» Риск, что пользователи 
станут более скрытными и будут публиковать информацию 
под псевдонимами, существует. Некоторый отток пользова-
телей из соцсетей заметен уже сейчас.
BG: Я в Facebook публикую фото кошек и пишу о работе. Ка-
кую информацию Е5 может почерпнуть обо мне?
К. Г.: Мы можем предложить вам корм для кошек.
BG: Я публикую фото не своих кошек. У меня нет своей кош-
ки. Просто мне нравятся эти животные.
К. Г.: Но шанс-то есть.
BG: Насколько персонализированная реклама будет полез-
на? Не будет ли подобная реклама, напротив, беспокоить 
пользователей соцсетей, вызывая негативную реакцию?
К. Г.: Делать персонифицированные предложения надо ак-
куратно и продуманно. К примеру, если пользователь поку-
пает в «Перекрестке» дорогое вино, мы в Е5 можем пред-
ложить ему хороший дорогой штопор.
BG: Это значит, что все-таки лучше черпать информацию не 
из соцсетей, а из его чеков в магазине?
К. Г.: У нас есть такой канал информации, как собственная 
база клиентов и данные об их покупках. А значит, у нас есть 
поле, на котором можно работать. Тем не менее социальные 
сети тоже интересный канал. Жизнь показала, что продажи 
непосредственно в соцсетях невозможны. «В контакте», 
«Одноклассники» и прочее — инструмент для общения. Ес-
ли друг предлагает тебе что-то купить в соцсети, он тут же 
перестает быть другом. У нас есть собственный канал ин-
формации о клиентах, он лучше, чем соцсети. Однако для 
какого-либо стартапа в интернете, у которого еще нет базы 
покупателей и их покупок, социальные сети могут стать спо-
собом продвижения магазина.
BG: Каким вы видите ритейлера будущего? И согласны ли 
вы, что цифровые технологии и ритейл-бизнес уже не
отделимы?
К. Г.: Это зависит от сегмента. Я не вижу в будущем офлай-
новых книжных магазинов. Останутся лишь небольшие бу-
кинистические лавки. Книги удобнее покупать в интернете 
— количество книжных уже сокращается. В интернет пере-
текают и продажи мобильных телефонов. А вот обычные 
продовольственные магазины останутся всегда. Ведь на до-
ставку товара всегда нужно время, а еда бывает нужна здесь 
и сейчас. Что касается магазинов крупной бытовой техники, 
то здесь распространен так называемый шоу-руминг. В ма-
газин приходят, чтобы посмотреть, как выглядит холодиль-
ник, а потом выбранную модель все равно заказывают в 
интернете — там, где дешевле. Таким образом, офлайн-
магазины начнут закрываться, но тогда и посмотреть товар 
будет негде. Я не исключаю, что на рынке появятся специа-
лизированные шоу-румы, вход в которые будет платным. 
Возможно, что подобное будет происходить даже с магази-
нами одежды. Вещи можно будет посмотреть и померить в 
специальных шоу-румах, прежде чем делать заказ.
BG: На каком этапе развития цифровых технологий находит-
ся российский ритейл сейчас?
К. Г.: Начальный этап развития уже миновал. Пять лет назад 
все обсуждали вопрос, зачем создавать интернет-магазин. 
Сейчас такого вопроса уже не стоит. Все обсуждают вопрос, 
когда и как создавать интернет-магазин. Исследователь-
ские компании рапортуют, что рынок растет на 30–40% в 
год, а при этом доля онлайнового ритейла в рынке рознич-
ной торговли всего 2%. В полной мере тренд перехода на 
цифровые технологии еще не проявился. Это значит, что 
война еще не началась, но мобилизация уже объявлена. Ка-
муфляж все уже надели и винтовки получили. Просто стре-
лять еще не начали. 
Интервью взяла ОЛЬГА ГОЛОВАНОВА

«Война еще не началась,  
но камуфляж уже надели» 
Генеральный директор Е5.ru (проект Х5 Retail Group) КИРИЛЛ ГРОДИНСКИЙ рассказал 
о том, что рынок онлайн-ритейла в России ожидает санация, и объяснил,  
почему российские продуктовые магазины боятся открывать интернет-магазины.
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