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банк

— инновации —

Лучшие цифровые продукты
Технологическая трансформация — одно из 
стратегических направлений развития ВТБ 
в ближайшие годы. Цифровизация процес-
сов позволит банку обрабатывать больший 
объем клиентских операций и достичь стра-
тегической цели — роста клиентской базы в 
1,5 раза. В марте текущего года заместитель 
президента—председателя правления ВТБ 
Вадим Кулик раскрыл данные о промежу-
точных результатах трансформации. В част-
ности, он отмечал, что ВТБ полностью пе-
ревел мобильный банк на новую ИТ-архи-
тектуру, что позволило увеличить скорость 
его работы вдвое. Кроме того, были созда-
ны семь новых технологических платформ, 
в восемь раз ускорен вывод новых продук-
тов и сервисов для клиентов, существенно 
повышена надежность и безопасность рабо-
ты всех систем.

«Стратегическая цель ВТБ — создавать и 
внедрять лучшие цифровые продукты для 
клиентов. Для этого банку нужно было сна-
чала измениться внутри: ускорить и авто-
матизировать собственные процессы, по-

высить технологические компетенции со-
трудников. Поэтому масштабная трансфор-
мация сейчас проходит на всех уровнях и во 
всех подразделениях банка»,— говорит Ва-
дим Кулик.

Роботизация — важная часть цифровой 
трансформации ВТБ, которая позволяет бы-
стро автоматизировать однотипные процес-
сы и открывает возможности для переори-
ентации сотрудников банка на другие прио-
ритетные задачи. В рамках стратегии в 2019 
году ВТБ определил планы по целевой ав-
томатизации — полному переходу от руч-
ного выполнения операций к автоматиче-
скому. Пандемия стала катализатором это-
го процесса и подтвердила эффективность 
внедрения наметившихся ранее техноло-
гических трендов. В частности, развитие 
получила технология RPA (Robotic Process 
Automation), которая позволяет автомати-
зировать простые повторяющиеся действия 
человека при работе с системами и прово-
дить операции в формате 24/7. Как подчерки-
вает член правления ВТБ, руководитель де-
партамента операционной поддержки биз-
неса Наталья Диркс, «особенно это примени-
мо к работе операционной поддержки, где 

сосредоточена наибольшая часть рутинных 
операций». По ее словам, ввод цифровых со-
трудников снижает операционные риски, 
повышает качество и скорость выполнения 
услуг, что особенно важно в периоды пико-
вых нагрузок, а также позволяет быстро вне-
дрять новые продукты.

Так, в самом начале пандемии, когда воз-
никла потребность в оперативной реализа-
ции мер правительства по поддержке сред-
него и малого бизнеса, ВТБ всего за три не-
дели разработал и внедрил робота для обра-
ботки и проверки данных по заявкам на по-
лучение льготных кредитов на зарплатные 
проекты. Это позволило сократить время об-
работки заявок в три-четыре раза: робот при-
нимал от 500 до 1,5 тыс. заявок в день и за два 
месяца обработал 14 тыс. заявок на кредиты. 
Кроме того, работа в удаленном формате спо-
собствовала созданию эффективных распре-
деленных команд по роботизации и расши-
рила географию расположения специали-
стов в рамках децентрализованной модели.

Решение комплексных задач
По данным ВТБ, роботизация операцион-
ной функции позволит повысить ее произ-
водительность, снизит стоимость роботизи-
руемых процессов более чем в два раза, а так-
же даст возможность обрабатывать большее 
количество клиентских операций на более 
высоком уровне обслуживания без увеличе-
ния численности производственного персо-
нала. Уже сейчас в банке работают 85 цифро-
вых сотрудников, по итогам 2021 года их бу-
дет 130, а в конце 2022 года — 250. Глобаль-
ная цель — снижение количества ручных 
операций на 90% и достижение 92% STP (до-
ли сквозной автоматической обработки) по 
расчетным операциям.

«В первую очередь мы роботизируем те 
операционные процессы, которые оказы-
вают влияние на качество оказания бан-
ковских услуг и скорость их исполнения 
для клиентов и при этом представляют со-
бой массовые и однотипные процессы,— 
рассказывает Наталья Диркс.— Мы сосре-
доточились на трансакционных и кредит-
ных операциях физических и юридиче-
ских лиц: роботизируем процессы сопрово-
ждения счетов и выдачи кредитов юриди-
ческим и физическим лицам. Также наши 
цифровые сотрудники работают с докумен-
тами по валютному контролю, взысканиям, 
открытию эскроу-счетов и ведению зарплат-
ных проектов».

Словом, в ВТБ стремятся к такому состоя-
нию операционной функции, при котором 
ручная обработка сведена к минимуму, в то 
время как люди переориентированы на ра-
боту, где нужны человеческие когнитивные 
способности — глубокая экспертиза для ре-
шения сложных и комплексных задач.

Конечно, достижение целей цифровой 
трансформации невозможно без измене-
ния профиля сотрудника банка. «Для это-
го в 2021 году мы запустили программу 
развития цифровых компетенций, обуче-
ния и переподготовки, в которой в том чи-
сле есть и курс по роботизации»,— пояс-
няет Наталья Диркс.

Так, внутренние заказчики роботизации 
для своих процессов должны понимать, за-
чем это нужно и в каких областях приме-
нять роботизацию наиболее эффективно. 
Разработчики — те, кому предстоит зани-
маться непосредственным созданием циф-
ровых сотрудников и их вводом в промыш-
ленную эксплуатацию,— подробно изучают 
программирование и все этапы разработки. 

Сотрудники, которые ежедневно использу-
ют роботов в своих процессах, учатся прово-
дить мониторинг и отработку отклонений в 
процессах, видеть возможности для улучше-
ния процессов и формировать предложения 
по внедрению инноваций. В банке считают, 
что приобретенные знания и компетенции 
позволят сотрудникам передать однотип-
ные операции роботам, чтобы сфокусиро-
ваться на комплексных задачах, направлен-
ных на улучшение внешнего и внутреннего 
клиентского сервиса.

Если говорить об уровне технологическо-
го развития российской банковской отра-
сли в целом, то она ничуть не уступает ми-
ровым лидерам. В России сильно развиты 
компетенции в части роботизации процес-
сов, и это касается не только банков — бум 
на технологию наблюдается в нефтегазовой 
отрасли, телекоммуникациях и других сфе-
рах. Что касается банков, для них эта техно-
логия наиболее актуальна, так как есть необ-
ходимость в обработке огромного количест-
ва трансакций, где внедрение цифровых со-
трудников позволяет существенно повысить 
производительность и скорость этих процес-
сов. Технология RPA получила распростра-
нение в том числе в крупных банках. Жиз-
неспособность тренда заключается в том, 
что это один из самых быстрых и эффектив-
ных способов запуска цифровой трансфор-
мации. Банки, которым больше 10–15 лет, 
вынуждены использовать устаревшие сис-
темы, параллельно создавая новые, что за-
метно усложняет цифровизацию. Роботы в 
данном случае могут стать отличным стар-
том при переходе на новую архитектуру, по-
могая быстро и бесшовно автоматизировать 
процессы и мигрировать на новые системы.

Мария Рыбакова

Фабрика роботов
Два года назад ВТБ запустил программу технологиче-
ской трансформации, совокупный эффект от которой, 
по прогнозам банка, превысит 100 млрд руб. Важная 
часть изменений — роботизация и автоматизация 
большого количества рутинных бизнес-процессов. 
Среди них — сопровождение клиентских операций, 
на которых уже сейчас в ВТБ работает около 100 циф-
ровых сотрудников.

— экспертиза —

О том, как пандемия, резкое снижение ключевой 
ставки ЦБ и ставок по банковским вкладам отра-
зились на поведении вкладчиков, а также о том, 
отчего не сбылись мрачные прогнозы и стоит ли 
ожидать роста потребительского спроса на 3 трлн 
руб. в 2021 году, рассказал главный аналитик 
Сбербанка МИХАИЛ МАТОВНИКОВ.

Отсутствие реакции на динамику ставок
— Что изменилось за год с небольшим в поведении 
клиентов банков?
— Главное, что произошло в 2020 году для потребителей 
финансовых услуг,— это то, что рынки протестировали 
рекордно низкий уровень ставок, как депозитных, так и 
кредитных. Депозитные ставки снизились настолько, что 
это привело к серьезным изменениям в сберегательном 
поведении значительной части клиентов банков: их вни-
мание переключилось на фондовый рынок. Этого мно-
гие ожидали, похожее наблюдалось во многих странах.

Правда, не стоит это движение переоценивать, по-
скольку оно произошло в условиях, когда банкам не осо-
бенно были нужны вклады частных лиц. В прошлом го-
ду возник серьезный дефицит бюджета, государство тра-
тило гораздо больше, чем изымало в виде налогов, что 
привело к значительному росту средств клиентов в бан-
ковских пассивах, прежде всего клиентов-юрлиц.

Приток средств юрлиц был настолько велик в мас-
штабах банковской системы, что его одного было в 
принципе достаточно, чтобы обеспечить фондирова-

ние роста кредитного портфеля — как розничного, так 
и корпоративного. И многим банкам, откровенно гово-
ря, даже эти средства некуда было девать — они вклады-
вались в ликвидные госбумаги, но не в кредитование. В 
этих условиях для банков было логично пойти следую-
щим путем: не отказываться от потока вкладчиков, ро-
няя ставки еще ниже — этого на самом деле практиче-
ски никто не сделал, а перенаправить часть вкладчиков 
на фондовый рынок. Банки практически перестали ре-
кламировать вклады, если не считать накопительных 
счетов, переключившись на рекламу брокерского обслу-
живания и услуг по управлению активами. Этого оказа-
лось достаточно, чтобы повлиять на поведение вкладчи-
ков, их внимание к тем или иным продуктам.
— Насколько устойчива эта тенденция?
— Я думаю, что в дальнейшем картина изменится. Уже 
сейчас мы видим признаки ужесточения ситуации с 
банковской ликвидностью. И это довольно скоро про-
стимулирует банки к тому, чтобы улучшить условия 
привлечения средств вкладчиков или по крайней ме-
ре менее активно перенаправлять клиентов на инвес-
тиционные продукты в рамках брокерского обслужива-
ния. Хотя, безусловно, плотина уже прорвана — обрат-
но джинна в бутылку не загнать. Но есть достаточно 
гибкий инструментарий для того, чтобы простимули-
ровать то или иное поведение вкладчиков, в частности 
предлагать совершенно другие уровни ставок по вкла-
дам. Это сработает.
— Но сейчас инвестиционные продукты составля-
ют серьезную конкуренцию банковским вкладам?

— Я не стал бы рассматривать их в качестве конкурентов, 
поскольку и депозиты, и инвестиционные продукты по 
большей части предлагают одни и те же участники рын-
ка. То есть это скорее их стратегии — какие решения яв-
ляются приоритетными и наиболее выгодными в опре-
деленный момент. В том числе в долгосрочной перспек-
тиве, для того чтобы удержать клиентов, предлагая луч-
шие услуги.

Еще в 2019 году мы проводили исследование, пыта-
лись понять, насколько серьезную угрозу для банков-
ской системы несет риск оттока средств физических 
лиц на фондовый рынок в условиях снижения инфля-
ции. В частности, мы посмотрели, что случилось в стра-
нах, которые переживали аналогичный период резко-
го снижения доходности вкладов — такое было, напри-
мер, в Польше лет 20 назад. И там ничего экстраординар-
ного не произошло: средства в банках продолжили ра-
сти, несмотря на параллельный бурный рост небанков-
ских сбережений. При этом юридические лица начина-
ют меньше занимать в банках, выходят на фондовый ры-
нок. И там сбережения встречаются с облигационными 
займами — только уже через брокерские подразделения 
тех же самых банков. То есть не происходит такого, что 
банки лишаются сбережений граждан и им нужно ду-
мать, что противопоставить фондовому рынку. Измене-
ния наблюдаются не только на пассивной, но и на актив-
ной стороне баланса банка, прежде всего в обслужива-
нии крупнейших заемщиков, у которых объемы обли-
гационных займов растут намного быстрее, чем объемы 
банковских кредитов, в России это устойчивый тренд по-
следних трех лет.
— Насколько чувствительны сейчас клиенты банков 
к небольшим, условно на 0,5% годовых, изменениям 
ставок, учитывая, что реальные, с учетом инфляции 
ставки все равно остаются отрицательными?
— Действительно, люди не особенно реагируют на не-
большие дифференциалы процентных ставок. В мас-
штабах всей системы это уже привело к тому, что рез-
ко упала популярность срочных вкладов, средства пе-
рераспределились в направлении вкладов до востребо-
вания. При этом неправильно считать, что вклады до во-
стребования бесплатные. Среди них доминируют нако-
пительные счета и карточные продукты, по которым на-
числяются проценты. И люди вполне готовы пожертво-
вать 0,5 процентного пункта дохода для того, чтобы не 
замораживать средства. Мы даже специально изучали 
этот вопрос. Есть прямая зависимость между дифферен-
циалом процентных ставок по разным типам вкладов и 
долей средств на срочных вкладах. Она нелинейная, но 
связь на уровне 96%, что, конечно, впечатляет.
— Что это означает с точки зрения мобильности 
клиентов, их готовности менять банки? Не приво-
дят ли околонулевые или отрицательные ставки к 
тому, что клиенты легче меняют банки?

— Наоборот, вкладчики стали более лояльными. Ло-
гика здесь такая: если ставки все равно низкие, зачем, 
условно говоря, вставать с дивана? Эту зависимость мы, 
кстати, тоже исследовали. Поскольку была такая тео-
рия: если внутри банка клиенты легко переходят с одно-
го продукта на другой — скажем, со вкладов на накопи-
тельные счета, можно предположить, что они так же лег-
ко переходят из банка в банк. Но нет, это не подтверди-
лось — возможно, потому, что в прошлом году дифферен-
циал ставок между банками практически не изменился.
— Почему же тогда Сбер нарастил долю на рынке 
вкладов физлиц?
— Да, нарастил, и достаточно серьезно, причем не при-
лагая к этому особых усилий. Но здесь иной механизм. 
Просто другие банки предприняли значительные уси-
лия для перенаправления вкладчиков на инвестицион-
ные продукты. Очевидно, что в этом случае у них замед-
ляются темпы роста объема вкладов.
— Почему вкладчики предпочитают в условиях низ-
ких ставок более ликвидные накопительные счета 
— понятно. А какая выгода для банков переориен-
тировать клиентов на эти продукты?
— В отличие от срочных вкладов, по накопительным 
счетам можно менять ставку в одностороннем поряд-
ке. Соответственно, для банка это возможность управ-
ления своим процентным риском. При этом с точки зре-
ния управления ликвидностью, соблюдения соответст-
вующих нормативов для банка данный инструмент не 
хуже срочного вклада.
— А на рынок коллективных инвестиций вкладчи-
ки насколько активно переходят?
— ПИФы и даже НПФ растут. Но, конечно, гораздо мень-
шими темпами, чем объемы средств на брокерском об-
служивании. Прежде всего потому, что они не обещают 
высокой доходности. А люди идут на рынок за доход-
ностью. Причем не за долгосрочными продуктами, а в 
основном пытаются накоротке заработать.

Коронавирусный эффект сбережений
— ЦБ вошел в цикл повышения ставок, перехода 
к нейтральной денежно-кредитной политике. Как 
это отразится на рынке депозитов?
— Можно ожидать, что ставки постепенно начнут расти. Я 
не думаю, что они быстро пойдут вверх — для этого требу-
ется соответствующая активизация кредитования. То есть 
реально стимулом для усиления конкуренции банков за 
средства граждан является не столько процентная поли-
тика ЦБ, сколько потребность в ресурсах для наращива-
ния кредитного портфеля. Сейчас мы не перешли еще в 
ту стадию, когда активизация кредитования заставляет 
банки агрессивно конкурировать за средства вкладчиков.
— Для расширения спроса на кредиты нужен эко-
номический рост. Откуда он возьмется в условиях 
роста ставки ЦБ и роста стоимости фондирования?

— Ну, все-таки ставка выросла на росте инфляции, зна-
чит, дополнительный спрос пока не дал роста производ-
ства, а ушел в рост цен. Это не только российский фено-
мен — многие страны сталкиваются с похожими вызова-
ми. Российский ЦБ, похоже, был одним из первых, кто 
повысил ставку, и наша ставка выросла достаточно за-
метно, и это, похоже, не последнее повышение. Более то-
го, повышение ставки дополняется мерами по сдержива-
нию кредитования. Возвращаются ограничения не толь-
ко на потребительские кредиты, но и на ипотечные. Со-
хранены все ограничительные меры на кредитование 
юридических лиц, прежде всего на валютное кредитова-
ние, но есть такие же меры для сделок M&A, где действу-

ют повышенные нормы резервирования — а они очень 
важны для работы с проблемной задолженностью. И все 
же низкие темпы роста экономики имеют немонетарные 
причины, в таких условиях действительно очень сложно 
ждать высоких темпов кредитования юридических лиц.
— Какова сейчас, по вашим наблюдениям, макроэ-
кономическая ситуация в целом?
— Она намного лучше, чем можно было ожидать в нача-
ле 2020 года. Апокалиптические сценарии, которые ри-

совались в прошлом марте—апреле, не реализовались. 
Что касается текущей динамики, то потребительский 
спрос в мае вышел в плюс относительно 2019 года, при-
чем даже в сфере услуг. Относительно 2020-го спрос в ог-
ромном плюсе.
— Как такое в принципе возможно, что потреби-
тельский спрос в большом плюсе, а с доходами насе-
ления ничего такого не происходит?
— В основном благодаря тому, что внешние поездки 
очень ограничены, люди меньше тратят за рубежом. А 
отечественная онлайн-розница составила серьезную 
конкуренцию иностранным интернет-магазинам, тем 
более что ей помогли соответствующие налоговые ме-
ры правительства. По нашим оценкам, в прошлом году 
из-за пандемии россияне потратили за границей при-
мерно на 2,5 трлн руб. меньше, чем могли бы потратить 
в отсутствие карантинных мер. В этом году мы думаем, 
что эти траты будут больше, но все равно из-за ограниче-
ний не будет потрачено за границей около 1,5 трлн руб. 
Эти средства будут потрачены внутри страны, и это до-
статочно большие деньги. Совокупное потребление фи-
зических лиц — примерно 55 трлн руб., это 3% дополни-
тельного спроса, который с внешнего сектора переклю-
чается на внутренний.

Второй фактор: больше года, с марта 2020-го до этого 
мая, мы видели существенное падение в секторе услуг, 
это 20–22% всех расходов, оно достигало 60% в апреле 
прошлого года, а в первом квартале этого — примерно 
15%. Не потраченные на услуги средства частично стали 
сбережениями, а частично переключились на товарный 
рынок, также способствуя инфляционному давлению. 
Получается, даже в первом квартале 2021 года этот эф-
фект можно оценить в 3% от расходов граждан.

Третье обстоятельство: у нас все-таки есть коронави-
русный навес сбережений. В прошлом году вклады вы-
росли рекордно. Обычно вклады растут только у бога-
тых, но прошлый год был особенным: сбережения ро-
сли у всех. Частично этому способствовала господдер-
жка. Например, из пособий на детей примерно полови-
на средств была потрачена, а половина ушла в сбереже-
ния. И те сбережения, которые выросли у богатых, пош-
ли на сбережения и рынок недвижимости, а сбережения 
самых бедных, скорее всего, будут потрачены в этом го-
ду — превратятся в какие-то долгосрочные покупки: бы-
товая техника, ремонт.

Если оценивать совокупный результат этих факто-
ров, это примерно 3 трлн руб. дополнительного потре-
бительского спроса в этом году. Это три главных факто-
ра, которые спровоцировали потребительскую инфля-
цию. Вместе они намного важнее влияния курса рубля и 
других разовых факторов.

Беседовал Петр Рушайло

«Я не стал бы рассматривать инвестиционные 
продукты в качестве конкурентов депозитам»

В 2020 году из-за пандемии 
россияне потратили  
за границей примерно 
на 2,5 трлн руб. меньше.  
В этом году эта сумма 
прогнозируется в размере 
1,5 трлн руб. Это 3% 
от 55 трлн руб. годового 
потребления физических 
лиц, которые будут 
потрачены внутри страны. 
Это большие деньги

Стимулом для усиления 
конкуренции банков за 
средства граждан является 
не столько процентная 
политика ЦБ, сколько 
потребность в ресурсах  
для наращивания 
кредитного портфеля. 
Ставки постепенно начнут 
расти. Небыстро — для этого 
требуется соответствующая 
активизация кредитования

Низкие темпы роста  
экономики в целом имеют 
немонетарные причины,  
и в таких условиях действи-
тельно очень сложно ждать 
высоких темпов кредитова-
ния юридических лиц
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