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же бути достатнім натхненням 
для майбутніх стартапів», – по‑
яснив Дмитро Запорожець.
Ну а щодо закидів – мовляв, 
в українському фінтеху все 
погано через брак якісного 
державного регулюван‑
ня, – зазначу, що в багатьох 
країнах немає якогось особли‑
вого регулювання саме для 
фінтехів. Частіше є сандбокси 
(від англ. sandbox, що означає 
«пісочниця». – Авт.), а та‑
кож багато чого залежить від 
таких розвинених на сталих 
ринках речей, як віддалена 
ідентифікація. В Україні вже 
тестується Bank ID та Mobile ID, 
є електронний підпис та навіть 
вже є прототип «пісочниці» 
(розпочався і до кінця 2019 ро‑
ку буде діяти пілотний про‑
ект НБУ для стимулювання 
розвитку фінтех‑рішень 
в Україні, на базі якого ство‑
рена Експертна рада з питань 
комунікації з інноваційними 
компаніями. – Авт.). Так, 
звичайно, поки що це все 
«пілоти», але сподіваємося, 
незабаром в Україні розпоч‑
неться динамічне зростання 
цифрових сервісів та проце‑
дур, що стимулюють розви‑
ток діджитал‑економіки, 
і у нас почнуть з’являтися 
«Revolut‑и» – стартапи не про‑
сто з високотехнологічними 
сервісами (у нас і так вже 
є діджитал‑банки), а й з оцінкою 
в мільярд. 

е знаю як ви, 
а я останні півроку 
відчуваю на ринку 

інновацій  в Україні нереаль‑
ний драйв. Івенти старту‑
ють як гриби після дощу, 
акселераційні/інкубаційні 
програми та закордонні 
колаборації не встигаю пере‑
глядати. За філіжанкою чаю 
з друзями вже легше і частіше 
можна зустрітися в Лондоні чи 
Долині, аніж у Києві, бо весь 
tech | fintech «тусить» саме 
там.
До речі, багато українських 
інноваційних платформ та 
стартап‑майданчиків все 
активнішу діяльність роз‑
вивають хто у Європі, хто 
у Каліфорнії, хто взагалі 
бачить себе лише на азійському 
ринку.
Що й казати: ми круто 
зрощуємо технологічний 
кадровий капітал, але поки 
що слабкі у акселерації та 
капіталізації ідей. Одне до‑
бре: наш ринок вміє шукати 
на глобальному рівні те, що 
йому потрібно. А потрібні йому 
благодатний ринок «ангелів», 
чимало капіталу і можливості 
на рівні регуляторів та ринків 
ці ідеї втілювати.
Готуючи цей номер, 
я розмірковувала, чого нам 
в Україні все ж таки не 
вистачає, аби зростали у нас 
Revolut‑и, Grammarly, GitLab‑и 
та інші стартапи з українським 
корінням, не покидаючи 
країни в пошуках більших 
можливостей. В результаті 
занурилась в історію успіху 
українських команд, які стали 
відомими у всьому світі, а деякі 
навіть вже здобули статус 
«єдинорога».
Дехто з моїх візаві ділився дум‑
ками прямо в чатах соцмереж 
(такий собі сучасний формат 
інтерв’ю), а до когось завітала 
особисто у величезний новий 
головний офіс в лондонському 
Canary Wharf. Мушу ска‑
зати: думала, буде набагато 
складніше достукатися. Проте 
навпаки: свої люди – вони 
завжди лишаються своїми 
рідними людьми. Тож справді 

зраділа теплій взаємодії, а ще 
усвідомила, що у світі ми чима‑
ло досягли, і навіть побудували 
вже невеличкі імперії (нехай 
поки що «у розрізі» стартапів).
Повертаючись до того, чому 
Revolut або GitLab зросли 
до мільярдної капіталізації 
не в Україні, почула таке: 
«Єдинороги» – це результат 
зростання вкрай малої частки 
із загального числа стартапів. 
А якщо немає тисячі стартапів 
на рік, то звідки взятися 
«єдинорогам»? Також стар‑
тапу потрібна ідея, люди 
і фінансування. З останнім 
стає все краще, і, можливо, 
це простимулює творчу та 
бізнес‑ініціативу. Я дивлюся 
в майбутнє з оптимізмом», – 
прокоментував Дмитро 
Запорожець, співзасновник 
GitLab. До речі, було цікаво 
також почути від нього, що 
GitLab зміг знайти інвесторів 
на прийнятних умовах лише 
в Каліфорнії. От і вірте після 
цього думкам, що Долина 
вже не та й центри капіталу 
перетікають на інші ринки. 
Ще на моє запитання, чи 
можна попри те, що GitLab 
не зміг капіталізуватися 
в Україні, вважати компанію 
українською, Дмитро відповів 
згодою. «У GitLab дуже силь‑
ний зв’язок з Україною. Пер‑
ша версія GitLab з’явилася 
в Україні, я провів більшість 
часу в Україні. Тож все це мо‑
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инновациях, он отметил, что не 
собирается обещать золотые горы, 
«что в течение 5 лет у нас будет 
1000 заводов Tesla, гиперлуп между 
этими заводами, а Илон Маск будет 
министром инноваций». 
Первый слайд презентации был 
посвящен немецкому изобрета‑
телю печатного станка Иоганну 
Гутенбергу, жившему еще в 1400‑х 
годах. «Кто‑то знает, что сделал этот 
человек? – задал Зеленский вопрос 
аудитории. – Этот человек изобрел 
книгопечатный пресс и в свое время 
«порвал эпоху». Но сейчас мы жи‑
вем в мире, когда таких открытий, 
разрывающих мир, рождается по 
несколько в течение одного года. И я 
счастлив жить в таком мире». 
Дальше президент предложил об‑
ратить внимание на те инновации, 
в которые инвестируют развитые 
государства. Один из примеров 

2019-м фишкой Форума 
стало заявленное высту‑
пление новоизбранного 

президента Украины Владимира 
Зеленского. Многие ждали его с 
нетерпением, дабы услышать, как 
новая власть видит диджитал‑транс‑
формации и по какому пути Украи‑
на пойдет в ближайшие 5 лет.
В целом с самого начала высту‑
пления президент задал демокра‑
тичный тон, а в ходе приветствия 
аудитории отметил, что на iForum 
чувствует себя комфортнее, чем на 
Банковой. Также в самом начале 
своего выступления Владимир 
Зеленский извинился за наличие 
рамок на входе как дополнительной 
меры безопасности и отметил, что 
если найдется стартап, который 
придумает альтернативное рамкам 
решение, он будет первым заказчи‑
ком как президент страны. 

Впрочем, здесь мы будем говорить 
совершенно не о политике, а о том, 
как новый глава государства видит 
развитие инноваций и стоит ли 
украинцам ждать превращения 
страны в технологический и иннова‑
ционный хаб. Также мы умыш‑
ленно ставим этот текст на русском 
языке, учитывая, что именно на 
русском был доклад президента 
Владимира Зеленского, дабы не 
изменять оригинальные цитаты и 
стиль подачи материала.
«Чиновники, политики и иннова‑
ции – это два абсолютно разных 
мира. Это катастрофа, и есть ощуще‑
ние, что мы живем на разных
планетах – люди с инновациями и
политики. И я лично один ничего не 
смогу поменять в плане инноваций 
и диджитализации. Мы можем это 
сделать только вместе», – начал 
свой спич Зеленский. Говоря об 

Украину ждет «цифровой лифт»
В этом году iForum стал значимым событием не просто потому, что сам по себе 
объединяет профессиональную тусовку и всех, кому интересны технологии и 
инновации. Как говорится на сайте iForum, изначально это была идея энтузиастов, 
направленная на развитие интернета в различных сферах применения. Начинался 
проект с концепта «собраться за чашкой кофе» и поговорить о том, как 
развивается индустрия. Поначалу численность посетителей была около 1000 
человек, а в этом году Форум собрал более 13 тыс. человек. Можно сказать, что 
по размаху и атмосфере этот ивент все больше становится похож на Money2020 
или SIBOS

Кейт Щеглова,
видавець Future 
magazine, в од-
ному з провідних 
акселераторів 
світу, розташо-
ваному у Canary 
Wharf  (Лондон)

В

Д Е Р Ж А В А  У  С М А Р Т Ф О Н І   / Ц И Ф Р О В А  Е К О Н О М І К А  /   0 0 5



Александра Сироватко, 
CEO & Founder Data Science UA
Первый плюс конференции – крутая expo-зона. На такую хочется приглашать 
иностранных партнеров и потенциальных клиентов, чтобы показать: Украина 
развивается в сфере IT, мы не стоим на месте и у нас очень много крутых 
компаний на рынке. Второй плюс – доклады. В этот раз доклады были в 
основном в формате 20-минутного спича. Очень коротко и про главное: 
спикеры не давали вниманию рассеиваться. Технический поток собрал у 
себя лучших специалистов из самых сильных украинских компаний, таких 
как Борис Працюк (Head of R&D в Ciklum), Олесь Петрив (Machine Learning 
Lead в VideoGorillas, CoFounder в NeoCotext), Дмитрий Лавриненко (Director of 
Engineering в GlobalLogic) и многих других. Такие доклады задают тренды на 
год-два вперед! 
И самый большой плюс – нетворкинг. На этой конференции всегда со-
бираются ведущие специалисты в сфере IT, инвестиций, все самые лучшие 
украинские сервисные компании. Это делает iForum лучшей площадкой для 
обмена опытом и самым удобным местом для проведения встреч с самыми 
желанными партнерами. Я посещаю iForum третий год и могу сказать, 
что это самый эффективный нетворк за весь год. И каждый раз хочется 
выразить особую благодарность команде организаторов за то, что создают 
такую конференцию, за то, что каждый год собирают под одной крышей 
специалистов из самых лучших компаний и дают им возможность общаться 
и делиться мыслями. 

Наталия Дрик,  
CEO Blockchain Association of Ukraine
В Украине это самый масштабный форум в инновационных индустриях. И 
очень радует то, что из года в год он остается теплым мероприятием, где 
встречаются в первую очередь друзья со всей страны и не только.
Столько контента, нетворкинга и впечатлений в одном месте – это круто. Един-
ственный минус – очень мало времени, чтобы услышать всех спикеров на семи 
очень сильных потоках. Но в целом получился очень продуктивный день.
Также радует, что индустрия блокчейн уже не первый год представлена как 
один из самых крупных потоков. Приятно вспоминать, как мы раньше мето-
дично доносили маленьким группам людей такой простой месседж: «блокчейн 
– это хорошо». А теперь видим такое количество людей из разных сфер на 
потоке, даже несмотря на курс биткоина.

метил он.
Итак, давайте представим, что 
нам несут инновации. Инновации 
делают все процессы прозрачными 
и эффективными, тем самым лишая 
нечистых на руку чиновников воз‑
можностей зарабатывать на вас. 
Например, как силовик может шан‑
тажировать вас каким‑то докумен‑
том, если документ цифровой? Как 
рейдер может поменять собствен‑
ника, если реестр на блокчейне? 
Говоря о правильных подходах к 
выработке идей, Зеленский привел 
пример корпорации Apple. «Когда 
компания Apple хочет создать 
очередной прорывной продукт, ру‑
ководство набирает рабочую группу 
из лучших сотрудников и прячет их 
от других. Прямое подчинение, пол‑
ная секретность и негласный девиз: 
«Какую индустрию мы изменим 
сегодня? Телефон, планшет, часы, 
медицина, музыка… И мне нравится 
такой подход. Я бы хотел, чтобы мы 
смогли создать это вместе. Потому 
что на самом деле вызовов много. 
Мы хотим низких тарифов в энерге‑
тике – надо тянуться к инновациям 
в возобновляемой энергетике. Мы 
хотим экологически чистый транс‑
порт – надо создать инфраструктуру 
для электромобилей и беспилотни‑
ков. Мы говорим об образовании, а 
это ключевой фундамент для стра‑
ны, – надо применять инновации 
в образовании. Без инноваций нет 
конкуренции, без конкуренции нет 
рабочих мест, производства, налогов 
и многого другого – основных ве‑
щей, на которых стоит государство, 
в котором вам хотелось бы жить и 
не уезжать. И это главная причина, 
почему я здесь», – подытожил Вла‑
димир Зеленский. 
Что касается диджитализации, 
борьба с коррупцией невозможна 
без электронного правительства, а 

касался Массачусетского техноло‑
гического института (Massachusetts 
Institute of Technology или MIT), 
который презентовал новую систему 
диагностики рака груди. Благо‑
даря машинному обучению на базе 
маммографии можно предсказать 
опасность заболевания раком за не‑
сколько лет до его появления. «Мир 
реально вкладывается в превентив‑
ную медицину, если говорить о ме‑
дицине, – отметил президент. – Во 
что вкладываемся мы? Мы говорим 
умными словами, что нам нужна 
диджитализация медицины, что 
нужен новый уровень для медиков 
и прорыв. Это все понятно, но этого 
мало. Мы базово вкладываемся в 
медицину лечения болезней, а мир 
– в превентивную модель. Это и есть 
новаторство в отрасли и борьба». 
Еще один пример – Великобритания 
недавно прожила неделю без угля, 
впервые с 1882 года. За два года до 
этого в рамках эксперимента страна 
смогла продержаться без угля 
сутки. Конечно, эти примеры по‑
казывают, что существуют разные 
мировоззрения. И Украине сложно 

сразу все поменять. «Но мы должны 
меняться, потому что иначе у нашей 
страны нет шансов», – отметил 
Владимир Зеленский.
Сегодня Украина стоит перед серьез‑
ными вызовами, и нам стоит думать 
о новом мировоззрении и о будущем. 
Есть примеры стран, которые, 
опаздывая в освоении инноваций, 
просто перепрыгивали какие‑то 
этапы развития и переходили 
сразу на следующую эволюцион‑
ную ступеньку. Например, Африка 
успешно перепрыгнула период про‑
водной телефонной связи и перешла 
к мобильной – и смогла это сделать 
преимуществом страны. «Отсут‑
ствие электросетей может привести 
нас к возможности шагать в сторону 
возобновляемой энергетики. От‑
сутствие банковской инфраструк‑
туры позволит идти к цифровому 
банкингу. Отсутствие транспорта и 
логистики приведет нас к дронам…» 
– пояснил Зеленский. Что же нам 
мешает? «Такое ощущение, что у 
нас иммунитет к будущему. Но на 
самом деле это неправда. Многие 
творят удивительные вещи…» – от‑

также без e‑страны, убежден пре‑
зидент. Если посмотреть на британ‑
скую статистику, использование 
«цифры» в 20 раз дешевле теле‑
фона и в 50 раз дешевле общения с 
чиновником. Согласно отчету ООН 
о развитии электронного прави‑
тельства за 2018 год, Украине есть 
к чему стремиться, поскольку она 
сегодня проигрывает Казахстану, 
Беларуси, Узбекистану, Грузии, 
Молдове, странам Балтии и «агрес‑
сору». По индексу человеческого 
капитала мы проигрываем только 
РФ, Беларуси и Эстонии. «То есть 
дело не в людях, а в системе. И 
можете считать меня наивным 
мечтателем, но мы хотим сделать 
страну в смартфоне, правительство 
в смартфоне. И внедрить 4 уровня 
– информация о государстве, 
коммуникации с государством, 
транзакции с государством и при‑
влечение в управление государ‑
ством», – анонсировал свои планы 
и планы своей команды президент. 
«Только представьте, – продолжил 
он, – как бы было круто, если по‑
ка ты едешь на работу, не только 
читаешь новости, смотришь какая 
погода, но и реально контролиру‑
ешь, какие законопроекты подают‑
ся, реально можешь их изменять, 
видишь, какие люди избираются, 
можешь их отозвать, знаешь, 
какие петиции подготовить и как 
дополнить тот или иной законопро‑
ект… Поэтому я не зря мечтаю о 
стране в смартфоне. И чтобы мы в 
этом были первыми в мире. Минуя 
тот эволюционный этап, о котором 
я говорил, который нам сложно 
догнать. И я действительно сам с 
этим не справлюсь, но мы можем 
это сделать вместе». 
После этих слов Зеленский при‑
гласил на сцену руководителя SMM 
Studio Михаила Федорова, которого 
попросил рассказать о новых воз‑
можностях по обмену идеями. Речь 
шла о т.н. проекте «Лифт», который 
поможет государству с поиском 
новых идей и членов команды. 27 
мая «Лифт» заработал, через эту 
площадку каждый может подать 
свою идею. 
В завершении Зеленский процити‑
ровал президента США Рональда 
Рейгана: «Великий лидер не обя‑
зательно тот, кто делает великие 
дела, но тот, кто дает делать эти 
великие дела людям». В конце 
спича Зеленский извинился за 
свой формальный внешний вид, 
хотя его дресс‑код и так был 
больше похож на стартаперский, 
нежели привычный для первого 
лица государства.   

Кейт Щеглова

Чем вам запомнился іForum-2019?

ПРЕЗИДЕНТ УКРАИНЫ ВЛАДИМИР ЗЕЛЕНСКИЙ: «СЕГОДНЯ УКРАИНА СТОИТ ПЕРЕД 
СЕРЬЕЗНЫМИ ВЫЗОВАМИ, И НАМ СТОИТ ДУМАТЬ О НОВОМ МИРОВОЗЗРЕНИИ И О 
БУДУЩЕМ. ЕСТЬ ПРИМЕРЫ СТРАН, КОТОРЫЕ, ОПАЗДЫВАЯ В ОСВОЕНИИ ИННОВАЦИЙ, 
ПРОСТО ПЕРЕПРЫГИВАЛИ КАКИЕ-ТО ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ И ПЕРЕХОДИЛИ СРАЗУ НА СЛЕ-
ДУЮЩУЮ ЭВОЛЮЦИОННУЮ СТУПЕНЬКУ. НАПРИМЕР, АФРИКА УСПЕШНО ПЕРЕПРЫГНУ-
ЛА ПЕРИОД ПРОВОДНОЙ ТЕЛЕФОННОЙ СВЯЗИ И ПЕРЕШЛА К МОБИЛЬНОЙ – И СМОГЛА 
ЭТО СДЕЛАТЬ ПРЕИМУЩЕСТВОМ СТРАНЫ. ОТСУТСТВИЕ ЭЛЕКТРОСЕТЕЙ МОЖЕТ ПРИ-
ВЕСТИ НАС К ВОЗМОЖНОСТИ ШАГАТЬ В СТОРОНУ ВОЗОБНОВЛЯЕМОЙ ЭНЕРГЕТИКИ. 
ОТСУТСТВИЕ БАНКОВСКОЙ ИНФРАСТРУКТУРЫ ПОЗВОЛИТ ИДТИ К ЦИФРОВОМУ БАН-
КИНГУ. ОТСУТСТВИЕ ТРАНСПОРТА И ЛОГИСТИКИ ПРИВЕДЕТ НАС К ДРОНАМ…» 
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Що робилося раніше
У 2015 році було створено Агентство 
з питань електронного урядування. 
І спільно з Міністерством економіки 
невелику частину адміністративних 
послуг було автоматизовано. Але 
все застопорилося через «відомчий» 
підхід до даних та реєстрів, через 
відсутність ресурсів, компетенцій, 
системності та фінансування. 
Виділених з бюджету грошей не 
вистачало на жодний з етапів 
проектів. Велика допомога, а саме 
фінансова та ресурсна, надавалася 
американським агентством USAID.

Що потрібно робити?
З розуміння ситуації, де ми є за 
трьома ключовими компонентами, 
випливають стратегічні напрямки 
«плану робіт» для держави:
1) Насамперед необхідний розвиток 
цифрової інфраструктури і ШСД 
інтернет‑доступу.
2) Далі – доступність і наявність 
онлайн‑послуг. Розробити послуги 
на онлайн‑платформі і додаток для 
смартфонів можна досить швидко, 
але повноцінного доступу і наповнен‑
ня до них не буде через нерозвинену 
інфраструктуру, а саме відсутність 
якісного інтернету за межами 
мегаполісів і відсутність автомати‑
зованих послуг і процесів всередині 
державних органів.
Проект «Ліфт» зі збиранням 
інформації від ІТ‑ком’юніті і всіх 
небайдужих до ідеї цифровізації 
допоможе залучити до процесу 
генерації ідей всіх бажаючих. Зара‑
ди справедливості слід сказати, що 

лектронний/цифровий 
уряд – це можливість 
для кожного громадя‑

нина країни, використовуючи 
девайси для електронної/цифрової 
комунікації (смартфони, планшети, 
комп’ютери тощо), через мережі 
телекомунікацій та інтернет мати 
доступ до онлайн‑послуг і контенту 
держави.
Відповідно, бачу три основних 
компоненти:
1. Наявність розвиненої телеком‑
інфраструктури, що дозволяє забез‑
печити широкосмуговим якісним 
інтернетом кожного громадянина 
країни.
2. Доступність онлайн‑послуг і 
контенту державних органів в елек‑
тронному вигляді.
3. Наявність цифрової та 
комп’ютерної грамотності у на‑
селення.

Де ми знаходимося 
натепер в імплементації 
e-gov?
Найпростіший спосіб порівняння – 
це індекси, де порівнюються різні 
країни. Візьмемо індекс, який 
використовував президент у своєму 
виступі – індекс ООН. Загальний 
індекс розвитку електронного уряду 
в Україні – 82‑ге місце серед 193 
країн. Не так вже й погано, але 
розглянемо, за рахунок чого ми 
знаходимося на цьому місці. Індекс 
розраховується за трьома компо‑
нентами, вказаними вище. Найгірш 
розвинений компонент із них трьох 
– це телеком‑інфраструктура: 0,43 

(тобто 43% із можливих 100%). 
Рівень доступності онлайн‑послуг 
– 0,56, і найбільш просунутий – 
індекс розвитку населення з точки 
зору цифрової грамотності – 0,84.
Рівень розвитку інфраструктури 
широкосмугового доступу (ШСД) 
щорічно оцінюється ITU (так зва‑
ний ICT development index). За 2017 
рік Україна посідає 79‑те місце із 
176 країн, далеко позаду Польщі, 
Румунії, Азербайджану, Білорусі, 
Казахстану та Молдови.

Держава у смартфоні на базі системних змін таких ідей і навіть волонтерських 
проектів типу iGov було більш ніж 
достатньо з 2014 року, але всі вони 
не системні і без фінансування та 
ресурсів не вирішують державних 
завдань.
3) У України є ще один челендж – 
це автоматизація бізнес‑процесів у 
державних органах.
Без цього не буде працювати 
жодна державна онлайн‑послуга. 
І там настільки все запущено, що 
простіше всі застарілі системи 
списати разом з комп’ютерами, 
ніж намагатися з усього цього щось 
«зліпити».
І недостатньо буде просто зроби‑
ти електронний документообіг. 
Оскільки це буде автоматизований 
хаос. Необхідно почати, кажучи 
бізнес‑мовою, з нової організаційної 
структури уряду, міністерств та 
реінжинірингу бізнес‑процесів. 
Кількість зайнятих службовців 
різко скоротиться за грамотно 
проведеної автоматизації процесів.
Адміністративна реформа всіх 
органів державної влади повинна йти 
паралельно з «цифровою реформою».
4) І дуже важливий аспект, про який 
я писала раніше, – це кібербезпека 
критичної (державної) і комерційної 
інфраструктури. І тут теж багато 
роботи.
Проект «Держава у смартфоні» – 
це лише верхівка айсберга, але ця 
верхівка не попливе без основи. 
Необхідно створювати всі елементи 
цифрової трансформації держави. 
Це потребує професійних дій від 
держави з побудови критичної 
інфраструктури та розвитку 
ШСД інтернету для населення, і, 
відповідно, постане питання про 
посилення кібербезпеки.

Стратегічні рекомендації
З усього цього треба винести наступні 
рекомендації для України:
1) Створення цілісної стратегії 
інновацій та інформаційно‑
комунікаційних технологій як її 
частини.
2) Створення фреймворку з 
кібербезпеки для імплементації 
в центральні органи виконавчої 
влади (ЦОВВ) для критичної 
інфраструктури і для населення.
3) Розгляд кейсу побудо‑
ви критичної національної 
інфраструктури держави на базі 
національної мережі 5G.
4) Проведення адміністративної ре‑
форми уряду (КМУ і міністерств).
5) І, нарешті, створення ЦОВВ з 
професійними кадрами зі сфери теле‑
кому і ІТ, що відповідає за цифрову 
трансформацію і цифрову економіку 
в Україні. 

«Держава у смартфоні» – таку назву дав Володимир Зеленський системі 
електронного урядування (e-government) в своїй передвиборчій програмі і анонсував 
в деталях 23 травня на iForum в Києві. Олена Мініч, експерт з цифрової економіки, 
розповіла про системний підхід у цифрових трансформаціях

 

ПРЕЗИДЕНТСЬКИЙ 
ЦЕНТР ЗВ’ЯЗКУ (CIMER), 
 ТУРЕЧЧИНА
Президентський центр 
зв’язку (CIMER) був запуще-
ний у 2006 році як електрон-
ний інструмент державної 
служби, де громадськість 
може подати заявку на 
право на петиції і право 
на інформацію з будь-якої 
точки світу.
Як відомо з сучасної 
літератури щодо держав-
ного управління, поняття 
«управління» і «участь» 
стали першорядними. 
Тому створення швидкої 
і ефективної системи, 
що дозволяє громадянам 
легко повідомляти про всі 
запити, скарги і думки, 
пов’язані з управлінням, є 
обов’язковою вимогою для 
поширення демократії, а 
також для успіху управління. 
Заявки приймаються по 
всій країні і швидко до-
ставляються до відповідних 
державних установ. Крім 
того, він спрямований на 
те, щоб якомога швидше 
дати відповіді заявникам, 
попередити відповідні 
підрозділи в разі затримки, 
отримати статистичні звіти 
і забезпечити контроль з 
боку центру. Кандидати, які 
хочуть подати електронну 
заявку, можуть подати її 
через https://www.cimer.gov.
tr/ або використати систему 
електронного уряду. Заяв-
ники також можуть подати 
заяву по телефонній лінії 
ALO 150, особисто зверну-
тися до офісів подачі заявок 
міністерства, канцелярії 
губернатора, відіслати 
поштою або факсом. При-
близно 6000 заявок пода-
ються через BI MER щодня і 
близько 80 тис. державних 
службовців працюють в 
рамках цього проекту по 
всій країні. З огляду на 
те, що 92% заявок були 
отримані через інтернет, а 
60% були зроблені за допо-
моги мобільних телефонів, 
CIMER забезпечує значну 
фінансову економію для 
населення.

Е-GOV AND E-PARTICIPATION, 
ДАНІЯ 
За допомоги цифрової 
стратегії на 2016-2020 роки 
Данія продовжує розвива-
тися в напрямку цифрового 
державного управління, 
зв’язку та електронних по-
слуг. 
Конкретними напрямками 
стратегії є: зручний і про-
стий цифровий державний 
сектор; краще використання 
даних і швидша обробка 
справ; більш згуртовані 
соціальні послуги; найкра-
ща структура для ділової 
спільноти; наявність даних 
державного сектора як 
рушійної сили зростання; 
наявність ефективного 
комунального сектора; 
захист даних державного 
сектора; надійна цифрова 
інфраструктура, оцифруван-
ня для всіх. 
Такі ініціативи, як: 
обов’язкова цифрова по-
шта і обов’язкове онлайн-
самообслуговування для 
фізичних і юридичних 
осіб; нещодавно були 
впроваджені безкоштовні 
телемедичні рішення для 
людей з хронічними роз-
ладами, цифрові засоби 
навчання та доступність 
даних державного сектора 
в режимі онлайн для при-
ватних осіб, підприємств і 
органів влади. 
У стратегії підкреслюється 
необхідність тісної співпраці 
державного сектора 
з бізнес-спільнотою, 
зацікавленими організаціями 
та іншими організаціями 
в створенні основи для 
«гнучкого і адаптивного 
суспільства, готового до 
цифрового світу».

Е-ДЕМОКРАТІЯ, МАЛЬТА 
24 березня 2014 року уряд 
Мальти презентував Digital 
Malta – Національну цифро-
ву стратегію на 2014-2020 
роки.
Електронна демократія 
розглядається в стратегії, 
згідно з якою «Уряд 
заохочує використання ІКТ 
громадянами для участі в 

демократичному процесі 
прийняття рішень. Будуть 
реалізовані ініціативи для 
підвищення прозорості та 
підзвітності уряду».
Уряд заохочує широку 
громадськість, організації 
громадянського суспільства, 
профспілки, ділові 
організації, політичні 
партії, урядові установи 
та інші суб’єкти до участі 
в онлайн-консультації з 
громадськістю. Портал 
http://meae.gov.mt/en/Public_
Consultations/ Pages / Home. 
aspx рахує всі публічні 
консультації та їх відповідні 
результати. Громадяни 
також можуть підписатися 
на повідомлення про 
консультації в своїх конкрет-
них сферах інтересів.
З урахуванням делікатних 
обов’язків, які входять 
до сфери повноважень 
органу планування, 
орган усвідомлює, що 
інформування і залучен-
ня громадськості та всіх 
зацікавлених сторін до про-
цесу вироблення політики 
та прийняття рішень мають 
вирішальне значення для 
цілісного поліпшення 
острівного середовища 
Мальти.
Відповідно до політики уряд 
залучає спільноти кінцевих 
користувачів до розвитку 
онлайн-послуг, як зазначено 
в циркулярі № 17/2015 з 
канцелярії прем’єр-міністра 
під назвою «Онлайн-
сервіси для громадян і 
підприємств».

*Джерело: United Nations, 
e-government survey 2018

Глобальні цифрові кейси*
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Структура e-gov

Держава-Громадяни   
(G2C)

•	 e-громадянство
•	 е-реєстрація
•	 е-транспорт
•	 е-медицина
•	 е-освіта
•	 е-підтримка
•	 е-оподаткування

Держава-Бізнес 
(G2B)

•	 е-оподаткування
•	 е-ліцензування
•	 е-тендери

Громадяни-Держава 
(C2G)

•	 е-демократія
•	 е-зворотній	зв’язок

Держава-Держава  
(G2G)

•	 е-адміністрація
•	 е-суди

Е



України щодо цифрового майбут‑
нього – справжнісінький футу‑
ризм чи популізм… Однак дуже 
часто люди пов’язують майбутнє 
з тим порядком речей, до якого 
звикли та які існують сьогодні. 
Часто ми схильні вважати, що 
сталі напрацьовані способи будь‑
чого є незмінними. Наприклад, 
сьогодні важко уявити, як можна 
жити без роботи, уявити альтер‑
нативну економічну систему, 
окрім капіталізму та комунізму. 
Аналіз історії дає шанс ширше 
подивитись на сьогодення і на 
те, що реально зробити, а що ні. 
Зокрема, у вищеназваній статті 
згадується, що тема найманої 
зайнятості – ідея про те, що наш 
труд – це товар, який можна про‑
давати іншим, – досить нещодавня 
концепція, якій лише 300 років. 
До цього ж протягом існування 
людства працювали інші підходи 
щодо укладання угод та торгівлі, 
які не підпадали під філософію 
комунізму та капіталізму. 
Якщо аналізувати «Момент Гутен‑
берга» та вплив його винаходу на 
хід історії, вичерпне дослідження 
з цього приводу опубліковано у 
двотомнику Елізабет Ейзенштейн 
«Типографія як агент змін». Там 
ідеться про невизнану революцію 
(суттєві зміни у суспільстві, які 
просто не були ідентифіковані як 
революція, проте в реаліях були 
нею) як наслідок винаходу Гутен‑
берга. Це й не дивно, бо друковані 
ЗМІ дозволили широкому колу 
людей мати доступ до бази знань, 
яка раніше була недоступною. Це 
не просто підвищило рівень освіти 
суспільства, а й стимулювало 
розвиток свободи вираження та 
незалежності від церкви як клю‑
чового органу контролю суспільної 
думки. Почали зростати нові авто‑
ритети, науковці, сфери діяльності 

кщо проаналізувати 
дискусії, що розгорну‑
лись у соцмережах після 

презентації президента, чи не 
найбільш резонансним стало обго‑
ворення (особливо в експертному 
середовищі ) «того самого Моменту 
Гутенберга», напередодні якого, 
можливо, знаходиться Україна. 
Скоріш за все, зацікавлені в 
темі вже «погуглили» значення 
«Моменту Гутенберга» та винахід 
самого Йогана Гутенберга – 
європейського першодрукаря 
(1400‑ті роки), який справив 
величезний вплив не лише на 
європейську культуру, але й на 
всесвітню історію. Тому давайте 
«заглянемо» глибше у «Момент Гу‑
тенберга» як явища, супутні йому 
процеси, виклики та можливості і 
що він може принести Україні.

«Момент Гутенберга» та 
що за ним стоїть
Цікава стаття, в якій робиться 
глибокий аналіз «Моменту Гутен‑
берга» під назвою «Наш Момент 
Гутенберга» (Our Gutenberg 
Moment) за авторством Марини 
Горбіс, виконавчого директора 
Institute for the Future, була 
опублікована два роки тому у 
блозі Stanford Social Innovation 
Review. Вона висловлює думку, 
що футуристичні речі найчастіше 
здаються неможливими. Тому 
під час планування чогось на 
майбутнє, особливо того, що 
здається дуже футуристичним, 
важливо аналізувати історичний 
досвід, виступаючи водночас як 
істориками, так і футурологами. 
Чому ми згадуємо про це? Тому 
що багато хто каже, що плани 

Чи настав для України  
«Момент Гутенберга»?

і загалом рівень прогресу і благопо‑
луччя суспільства.  
Сьогодні світ загалом і Україна 
зокрема переживають новий виток 
«Моменту Гутенберга», коли зі 
сфери просто друкованої бази 
знань ми переходимо на рівень 
цифрових знань та інструментів їх 
збереження, поширення і обміну. 
І так само як винахід друкарсь‑
кого верстата розвиток нового 
цифрового суспільства призведе до 
багатьох визнаних чи невизнаних 
революцій, які будуть мати величез‑
ний вплив на суспільство – як у 
форматі нових можливостей, так і 
у форматі викликів, які постануть 
перед глобальним та українським 
суспільством. 
Як зазначає у своїх спогадах один 
з найуспішніших новаторів та 
менеджерів свого часу – СЕО Cisco 
Джон Чемберс: «Цифровізація 
забезпечує включення мільйонів 
нових підприємців в економічну 
систему та трансформує формати 
ведення бізнесу. Проте важливо 
усвідомлювати, що через якихось 
10 років близько 40% надвели‑
ких компаній можуть припини‑
ти своє існування, а мільйони 
робочих місць зникнуть взагалі, 
це місце займуть технології, в 
тому числі штучний інтелект та 
робототехніка». 
Отже до нового світу слід бути 
готовими, і це певною мірою 
означає, що план переходу до 
цифрового суспільства має бути 
системним та інтегрованим як на 
локальному рівні окремої держа‑
ви, так і на рівні міжнародних 
відносин.

Освічене лідерство ті 
міжнародна інтеграція
Складно покладати надії на освічене 
лідерство, яке має бути основою 
побудови цифрового суспільства, 
якщо цифрова стратегія є визнаною 
лише окремими політичними 
або соціальними осередками. 
Задля успіху в такій масштабній 
справі потрібні скоординовані 
зусилля, державно‑приватне 
партнерство всередині країни 
та на зовнішній арені, а також 
величезні інвестиції. У разі успіху 
цифрові технології можуть істотно 
вплинути на економіку, стимулю‑
вати зростання ВВП, скоротити 
витрати та поліпшити результати 
в таких сферах, як соціальне за‑
безпечення, створення робочих 
місць, інклюзивне включення 
молоді, освіта та медицина, стала 
екологія, розумні міста, безпека та 
конкуренція тощо. З іншого боку, 
потрібно заздалегідь передбачити 

й наслідки цифровізації та її вплив 
на зайнятість у певних галузях, на 
виробництво, соціальні сфери тощо. 
Більшість із нас погоджується з 
тим, що будь‑якій інноваційній 
країні передусім потрібний 
високошвидкісний інтернет, 
професійна освіта, кібербезпека, 
цифровізація держапара‑
ту, стимулювання розвитку 
підприємництва та багато іншого. 
Давайте подивимося, що лежить 
в основі екосистеми Силіконової 
долини, яка вважається одним з 
найпотужніших інноваційних та 
інвестиційних центрів. Інновації, 
технології, таланти та капітал 
– тобто мобільні активи, які мо‑
жуть «переміщатися» в будь‑яку 
країну світу. Мова йде про те, що 
всі ці складові концентруються 
навколо сприятливих можливо‑
стей, дослідницьких центрів, та‑
лановитих підприємців, сприят‑
ливого законодавства і зваженої 

державної політики. Що заважає 
Україні стати такою країною? 
Головна ідея в тому, що в цифрову 
епоху неможливо здобути пере‑
могу шляхом розрізнених кроків 
самотужки. Отже сьогодні вкрай 
необхідно говорити про різні 
елементи цифрової політики – від 
регулювання міграційних процесів 
та інвестування в інфраструктуру 
до нових форм професійної 
освіти та податкової політики, 
адаптованих до цифрової епохи. 
Зусилля, докладені у кожній з 
цих сфер, впливатимуть на весь 
загал, отже мають стати части‑
ною національного «Цифрового 
плану». 
Як відомо зі світового досвіду, 
будь‑який план, який передбачає 
лише залучення політичного 
істеблішменту, приречений на 
невдачу; приватний сектор, на‑
укова та інноваційна спільноти, 
міжнародні інноваційні та 
економічні амбасадори мають 

стати тими центрами підтримки, 
які зіграють найважливішу роль 
на шляху до побудови цифрово‑
го майбутнього країни. З цього 
приводу хочу відзначити як дуже 
позитивний сигнал для майбут‑
нього успіху ініціативу «Ліфт», 
анонсовану командою Володимира 
Зеленського, бо вона робить акцент 
на залучення кращих ідей соціуму в 
амбіційний і надзвичайно складний 
національний проект «Держава в 
смартфоні». 
Залучення талановитих 
спеціалістів, якими багата 
Україна, відіграє важливу роль не 
лише з точки зору стимулювання 
розвитку бізнесу (в тому числі ма‑
лого бізнесу та підприємництва), 
але й матиме величезне значення у 
досягненні сталого, а не корот‑
котривалого успіху. Економічна 
спільнота та дипломатія допомо‑
жуть досвідом та ресурсами, що 
вкрай важливо в епоху кардиналь‑

них змін. Проте варто пам’ятати, 
що реалізація цього глобаль‑
ного задуму буде потребувати 
підготовки відповідного кадрового 
потенціалу, реорганізації системи 
освіти та медицини, створення 
інноваційної екосистеми, сти‑
мулювання розвитку стартапів, 
побудови нової інфраструктури 
в містах та віддалених сели‑
щах, яким досі не приділялось 
відповідної уваги. Це означає 
залучення величезних фінансових 
ресурсів, що знову ж таки робить 
нагальним питання міжнародної 
співпраці.
Сьогодні дійсно настав той 
самий «Момент Гутенберга», 
який Україна може використа‑
ти для «цифрового стрибка», 
увійшовши до переліку провідних 
інноваційних країн світу, частково 
повторюючи їхній шлях та досвід, 
а десь створюючи свій унікальний 
досвід з побудови цифрового май‑
бутнього.  

Доповідь президента Володимира Зеленського на iForum викликала величезний 
резонанс у суспільстві. По-перше, це був його перший публічний виступ після 
обрання та інавгурації. По-друге, доповідь стала першою презентацією бачення 
нового президента розвитку країни у наступні 5 років. Багато дискусій точилося 
навколо анонсованої програми «Держава у смартфоні» та навколо того, чи настав 
для України той самий «Момент Гутенберга», який може стати новою точкою відліку 
у розбудові цифрового майбутнього. Чи настав саме той «Моменту Гутенберга» та 
що потрібно, аби Україна стала передовою цифровою державою на світовій арені, 
аналізував Драшко Ачімович, екс-почесний консул від України в Австрії 

БУДЬ-ЯКИЙ  ПЛАН, ЯКИЙ ПЕРЕДБАЧАЄ ЛИШЕ ЗАЛУЧЕННЯ 
ПОЛІТИЧНОГО ІСТЕБЛІШМЕНТУ, ПРИРЕЧЕНИЙ НА НЕВДАЧУ; 
ПРИВАТНИЙ СЕКТОР, НАУКОВА ТА ІННОВАЦІЙНА СПІЛЬНОТИ, 
МІЖНАРОДНІ ІННОВАЦІЙНІ ТА ЕКОНОМІЧНІ АМБАСАДОРИ 
МАЮТЬ СТАТИ ТИМИ ЦЕНТРАМИ ПІДТРИМКИ, ЯКІ ЗІГРАЮТЬ 
НАЙВАЖЛИВІШУ РОЛЬ НА ШЛЯХУ ДО ПОБУДОВИ ЦИФРОВОГО 
МАЙБУТНЬОГО
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приорітетом економічної 
політики та основою реальних 
трансформацій.
«Економічна стратегія України 
2030», розроблена Українським 
інститутом майбутнього (Ukrainian 
Institute of Future, UIF), зазначає 
про наступні стратегічні цілі, 
які стоять перед Україною 
у перспективі до 2030 року:
• Збільшити номінальний 

ВВП України у 8 разів – до 
1 трлн. дол. у 2030 році (ВВП 
2018‑го – $130,5 млрд.).

• Стати впливовим регіональним 
суб’єктом, самостійним, неза‑
лежним в ухваленні економічних 
і геополітичних рішень, 
наскільки дозволятиме це 
здійснити глобальна ситуація.

• Забезпечити вищий за 
середній показник у Європі та 
країнах‑сусідах рівень доходів 
і якості життя українців 
(номінальна середньомісячна 
заробітна плата у 2030‑му 
не нижче ніж $2700; 
середньомісячна пенсія –  
$775).

• Створити умови для зростан‑
ня капіталізації українського 
бізнесу.

Українська економіка не матиме 
швидкого розвитку, зробивши 
ставку на традиційні індустріальні 
сектори (металургію, важке маши‑
нобудування тощо).
Щоб у 2030 році досягти ВВП 
$1 трлн., потрібно в найближчі 
3‑4 роки активно стимулювати 
процес проникнення технологій та 
інновацій у галузі економіки, які 
потенційно могли б показати значне 
зростання, а саме:
• машинобудування;
• військово‑промисловий ком‑

плекс;
• транспорт та логістика;
• агросектор;
• харчова та переробна галузь;
• деревообробка;
• металургія;
• туризм;
• легка промисловість.
Окремо слід сфокусувати‑
ся на створенні промислових 
кластерів із присутністю в них 
високотехнологічних напрямків, 
таких як:
• робототехніка;
• біоінженерія;
• 3D‑принтинг;
• штучний інтелект з акцентом на 

глобальний ринок.
Саме через технологізацію 

кщо хочемо зростати 
швидко, бути конку‑
рентоздатними – маємо 

зробити ставку на силу та потенціал 
цифрових технологій.
Цифровізація (digital, digitization) – 
це економічний феномен та основа 
для стрибкоподібного розвитку 
економіки країни.
Про це свідчить досвід багатьох 
країн. Цифрова економіка – більш 
ефективна, конкурентоздатна, 
створює більше можливостей 
для бізнесу, громадян та державі 
взагалі. Але головне те, що циф‑
рова економіка створює ресурси, 
а не споживає ресурси (природні 
насамперед). Таким ресурсом є дані 
та їх транзакції – це певною мірою 
«нафта» цифрової економіки.
У виробництві, промисловості, 
послугах цифровізація створює 
величезну додану вартість.
Парадокс у тому, що українські 
ІТ‑мізки будують цифрові еконо‑
міки інших країн, бо там є попит 
на реальні проекти цифровізації. 
Цифрова індустрія України наразі 
розвивається на 95% за рахунок 
закордонних проектів (програму‑
вання, аутсорсинг).
Українським урядовим страте‑
гам та політикам час повірити 
в те, що цифрові технології – це 
не тільки величезний ринок та 
цифрова індустрія (ІТ‑індустрія), 
а й найбільш вдала та визна‑

на платформа ефективності 
і конкурентоспроможності всіх 
інших ринків та індустрій.
Саме тому цифрова економіка – це 
насамперед споживачі цифрових 
технологій, тобто громадяни, 
різні типи бізнесу, промисловості, 
сфери життя, котрі використо‑
вують цифрові технології. Саме 
вони мають бути в управлінському 
фокусі. Розгортання національних 
цифрових інфраструктур 
та різноманітні стимули до 
цифровізації та модернізації забез‑
печать користувачів (споживачів 
технологій) інструментами 
ефективності та зростання.
В Україні наразі наявні основні 
інгредієнти, котрі дозволяють го‑
ворити про потенційну успішність 
«цифрового стрибка» та розбудови 
цифрової економіки, а саме:
• наявність професійних кадрів, 

«школи». Про це свідчить 
статистика реальних успіхів 
українських ІТ‑компаній на 
міжнародних ринках;

• величезна креативна культура 
українських громадян – тобто 
природні навики генерування та 
реалізації ідей.

Ключовим ініціатором руху до 
цифрової економіки є держава. За 
останні 15‑20 років накопичено 
багато проблем. Україна має обрати 
форсований сценарій цифровізації, 
тобто зробити цифровізацію 

Цифрова акселерація України У 2030 році номінальний ВВП 
України складе $290 млрд.
Україна залишиться на задвірках 
цивілізації.
Цільовий (форсований) сценарій 
передбачає перехід української 
економіки протягом 5‑10 років до 
розвитку та появи в її структурі 
значної частки цифрової економіки 
(до 65% ВВП), досягнення 
у 2030 році номінального ВВП 
України $1 трлн.
Цей сценарій включає:
• забезпечення верховенства права 

та усунення інституційних (за‑
конодавчих, податкових тощо) 
бар’єрів, що перешкоджають роз‑
витку цифрової та інноваційної 
економіки;

• системне державне стимулю‑
вання цифровізації секторів 
економіки та бізнесу;

• ініціацію державою масштабних 
трансформаційних ініціатив та 
проектів цифровізації, зокрема 
на базі сучасних моделей держав‑
но‑приватного партнерства.

Розвиток цифрової економіки 
в Україні дасть можливість:
• Створити умови для 8‑10‑крат‑

ного збільшення економіки про‑
тягом подальших 10 років.

• Набагато збільшити 
продуктивність праці (за 
оцінками UIF, для досягнення 
ВВП $1 трлн. продуктивність 

має зрости у 8,5 рази – до 
$71 тис. на одного зайнятого. 
Це відповідає нинішньому 
рівню продуктивності 
у високотехнологічних секторах 
таких країн, як Бельгія, Данія, 
Фінляндія, Німеччина, Швеція).

• Здійснити технологічний стри‑
бок української економіки.

• Істотно підвищити 
конкурентоздатність української 
економіки на глобальних рин‑
ках.

• Створити нові бізнес‑моделі, нові 
сегменти та сектори, можливості 
швидко, зручно, дешево 
розвивати, масштабувати та 
капіталізувати будь‑який бізнес.

• Створити нові робочі місця, по‑
пит на нові професії.

«Цифровізація» створює нову, 
цікаву та драйвову країну. Коли 
країна стає полігоном «цифрових» 
трансформацій, вона привертає 
увагу інвесторів, вона стає 
інноваційним лідером. Людський 
капітал отримує можливості для 
реалізації. Зменшується відтік 
«мізків» за кордон.
Життя у цифровій економіці надає 
громадянам нові можливості для ве‑
дення бізнесу та власної реалізації, 
навчання, творення, відпочинку. 

Валерій Фіщук, BDM/GR Cisco, 
член ради директорів Digital 

Transformation Institute

галузей економіки, надання 
бізнесу стимулів до цифровізації 
та паралельного розвитку 
високотехнологічних напрямків, за 
оцінками UIF, цифрова економіка 
потенційно складе до 65% ВВП 
у 2030 році.
Існують два сценарії розвитку 
цифрової економіки в Україні за‑
лежно від оцінки критичності та 
необхідності здійснення швидких 
та глибоких змін у традиційному 
економічному укладі – інерційний 
(еволюційний) та цільовий (форсо‑
ваний).
Інерційний (еволюційний) сценарій 
передбачає інерційне продовжен‑
ня тенденцій минулого, тобто 
сприйняття як непріоритетних 
технологізацію та цифровізацію 
економіки та використання людсь‑
кого капіталу.
У разі реалізації інерційного 
сценарію українська економіка 
залишиться неефективною, 
триватимуть трудова міграція 
та «відтік мізків», українська 
продукція програє конкуренцію 
на зовнішніх ринках. Держава 
якщо і здійснюватиме стандартні та 
формальні кроки, то для відчутного 
зростання їх буде недостатньо.
Українська економіка в перспективі 
10‑12 років зростатиме в середньому 
на 2,8% на рік, що буде нижче за 
темпи зростання світової економіки. 

У ЧОМУ ПРОГРАЄМО У ВИКОРИСТАННІ ТЕХНОЛОГІЙ?

Валерій Фіщук, 
BDM/GR Cisco, член 
ради директорів Digital 
Transformation Institute
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• Середній термін життя збіль‑
шився за рахунок технологій 
та новітньої медицини і тран‑
сплантології.

• Через автоматизацію та робо‑
тизацію багато людей втрати‑
ли роботу. Але вони отримали 
нові знання та нові професії. У 
вільний час українці активно 
займаються творчістю, розва‑
жаються, подорожують.

• Електронна гривня в активно‑
му обігу і входить до резервних 
валют.

За останні 30 років фінансовий 
сектор України істотно змінився. 
У структурі фінансового сектора 
перестав домінувати банківський 
сегмент. Доля традиційного банків‑
ського сектора міноритарна. Велику 
частку ринку займають фінтех‑ком‑
панії, інша частина припадає на ін‑
вестиційні, пенсійні фонди, страхові 
компанії та інші послуги.
Фондовий ринок трансформувався: 
з’явився єдиний центр ліквідності – 
Київська об’єднана біржа – май‑
данчик, до якого перейшло право 
реєструвати випуски і регулювати 
обіг ринку фінансових інструмен‑
тів, включаючи акції, облігації та 
інші фінансові інструменти (у т.ч. 
з використанням токенізованих 
інструментів).
Капіталізація фондового ринку у 
2030 році перевищує ВВП. Це капі‑
талізація публічних компаній, які 
представлені на Київській біржі.
Валютна лібералізація призвела до 
повної відсутності обмежень на вве‑
дення і виведення капіталу. Україна 
стала однією з найліберальніших 
фінансових систем у світі, але з до‑
статнім контролем над операціями і 
системою фінансового моніторингу. 
Капітал на нові проекти, розробки, 
впровадження можна тепер залу‑
чати від інвесторів з усього світу за 
лічені хвилини.
Великі корпорації, що володіють 
бігдата, взяли на себе левову частку 
банківських функцій. Універсальні 
банки за участі страхових, інвести‑
ційних компаній перетворилися на 
своєрідні фінансові платформи та 
маркетплейси.
Банки взяли на себе функцію 
перерозподілу не лише грошей, а й 
товарів та інформації. Володіючи 
інформацією про своїх клієнтів, їхні 
витрати, переваги, звички, банки 

перетворилися в маркетплейси з 
надання послуг. 
Після двох десятирічь повного пе‑
реходу в онлайн банківський бізнес 
повертається до класичних «олд‑
скульних» відділень, оскільки все 
більше людей прагнуть людського 
спілкування. Колл‑центри з людьми 
замість роботів набирають популяр‑
ності, проте доступні поки що лише 
заможнім клієнтам.
Обіг готівки знаходиться на межі 
зникнення. Для переважної біль‑
шості операцій готівка не потрібна. 
Обмін валют відбувається непомітно 
для споживача, оскільки всі купівлі 
відбуваються через гаджети, де 
відображається ціна в е‑гривні. А 
завдяки інтернету речей людина 
особисто здійснює покупки нечасто, 
більшість рутинних купівель запро‑
грамовані наперед та відбуваються 
автоматично – робот‑дієтолог скла‑
дає меню, холодильник слідкує за 
наявністю продуктів та за потреби 
відправляє заявку ритейлеру, дрони 
доставляють товари.
Роль Р2Р у фінансовій системі 
зросла. 
Р2Р‑розрахунок, кредитування для 
фізичних осіб через Р2Р‑платформи, 
які знаходяться під регулюванням 
державної установи, стали звичай‑
ним явищем.
Розширилася лінійка фінансових 
продуктів, наприклад, мікростраху‑
вання, мікроінвестування. 
Медичне страхування перейшло 
від моделі «комісія за сервіс» до 
бізнес‑моделі, що спонукає стра‑
хувальників до здорового способу 
життя та профілактики хронічних 
хвороб. Цьому допомагає збір та 
аналіз даних поліклінік, лікарень, 
фітнес‑браслетів, імплантованих 
сенсорів; персоналізовані плани 
страхування для споживачів. Ви‑
клики, які є сьогодні, – приватність 
даних; пацієнти, можуть бути дис‑
криміновані внаслідок генетичних 
хвороб, на які не впливає спосіб 
життя.
100% населення має доступ до 
фінансових послуг і продуктів. 
Діти при народженні отримують 
цифровий ID, що дозволяє їм бути 
учасниками фінансового ринку вже 
змалечку (нарахування виплат на 
банківські рахунки, накопичуваль‑
ні рахунки). Персональний цифро‑
вий ID, поєднаний з технологією 

ьогодні 1 січня 2030 року. 
Я, Шевченко Олеся, живу 
в Києві, столиці унітарної 

незалежної України. Працюю ауди‑
торкою способу життя.
Останні 10 років триває глибока 
модернізація України.
• Податкове навантаження на 

бізнес є найменшим в Європі. 
• Фантастичне поліпшення 

транспортної інфраструктури – 
топ‑20 рейтингу якості доріг 
(WEF).

• Галузі‑драйвери розвитку еко‑
номіки: високотехнологічне ви‑
робництво (дрони, електрокари, 
електроніка тощо), IT‑продукти 
та IT‑рішення, онлайн‑торгівля, 
фінансові послуги, енергетичний 
сектор, туризм, виробництво 
продуктів харчування, база яких 
– екологічне землеробство. Вони 
швидко розвиваються та отриму‑
ють максимальні інвестиції.

• Витрати на R&D значно збіль‑
шились, що стимулює появу но‑
вих продуктів для інших країн.

• Значну частину економіки краї‑
ни складає МСБ.

• Середній темп зростання ВВП – 
вищий за темп зростання провід‑
них країн світу.

• Забезпечено постійний позитив‑
ний платіжний баланс.

• Поліпшення соціальних стан‑
дартів:

Фінансовий сектор України 
у 2030 роцi

електронного підпису, – це єдиний 
інструмент для верифікації та здійс‑
нення фінансових операцій.
Популярною є послуга robot advisory 
або автоматизованого консульту‑
вання. Штучний інтелект допомагає 
всім людям приймати оптимальні 
фінансові рішення.  
Чималу роль регулювання учас‑
ників цього ринку здійснюють 
саморегулівні організації, які 
щільно спираються на AI‑платфор‑
ми скорингу та підготовки проектів 
рішень. Клієнт став формальним 
учасником та частиною саморегулів‑
ної банківської системи.
Державні установи були об’єднані у 
Єдину державну сервісну устано‑
ву (e‑government), яка забезпечує 
громадянам якісний державний 
сервіс, надає соціальні послуги, 
стимулює розвиток R&D, забезпечує 
кібербезпеку. Більшість процесів 
автоматизовано (оподаткування, 
нагляд за учасниками фінансового 
ринку, тощо). Все це кілька років 
тому стало одним із драйверів 
реформ, запуску цифровізації укра‑
їнської економіки через перехід на 
електронні платформи, електронний 
документообіг, взаємодію з іншими 
відомствами в електронному фор‑
маті. Це підштовхнуло приватні 
компанії активно переходити на ці 
цифрові технології.
Державна сервісна установа є 
інноваційним хабом для стартапів у 
різних сферах, у тому числі фінтеху. 
Україна – європейський лідер із за‑
лучення інвестицій в стартапи. Біль‑
шість бізнесів запускаються у нас, 
що обумовлено збалансованою сис‑
темою податків, прозорою системою 
залучення капіталу, автоматизова‑
ним регулюванням. Україна змогла 
створити бум із залучення коштів як 
на мікро‑, так і макрорівні.
Розвиток транспортно‑логістичного 
хаба, ринку енергетики, бігдата, 
агросектора створило умови для 
того, щоб Україна стала регіональ‑
ним центром торгівлі сировиною 
(commodity) – електроенергія, газ, 
продукти харчування. Це дозволило 
залучити додаткові інвестиції та 
створити логістичну платформу.
Новий формат функціонування 
фінансового сектора дає можливість 
швидко залучати інвестиції і капіта‑
лізувати. 
Проникнення фінансових сервісів 
вже давно сягнуло 100% населення 
України. Населення активно та 
свідомо використовує сучасні техно‑
логії з метою поліпшення власного 
добробуту.  

Бачення Українського Інституту 
Майбутнього: Анатолій Амелін, 

Яна Лаврік, Ольга Дроботюк
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Сьогодні 15 трав‑
ня 2030 року. 
Я, Полтавець 
Тетяна, живу 
в місті Києві в 
Україні. Я пра‑
цюю фінансовим 
журналістом 

і займаюся пошуком та аналізом 
нової інформації у сфері фінансів.
За останні 10 років в банківській 
системі відбулися такі ключові 
зміни. Центральний банк 
забезпечує прозорий і дієвий про‑
цес розробки та імплементації 
регуляторних рішень, розбу‑
дував сучасну інформаційну 
інфраструктуру, забезпечив висо‑
кий рівень автоматизації процесів 
та створив сприятливі умови для 
функціонування комерційних 
банків. Очна присутність у 
відділенні банку максимально 
скасована, всі банки працюють за 
концепцією, що фактично не має 
розрахунково‑касового офісу для 

роботи з клієнтами. Банки розро‑
бляють і постійно вдосконалюють 
свої мобільні додатки. Всі послуги 
банку тепер у смартфоні споживача.
За допомоги нового процесу 
ідентифікації користувачів 
банківських послуг можна миттєво 
і візуально визначати клієнта. 
Паролем від інтернет‑банкінгу є 
аудіовізуальний профіль користува‑
ча. Спілкування клієнтів з банками 
перейшло в соціальні мережі та ме‑
сенджери. Кредитуванням великих 
проектів займається фондова біржа, 
а банки зосереджені на фізичних 
особах, малому та середньому 
бізнесі і цінних паперах.
Отже, основними напрямками роз‑
витку банківської системи стали: 
позитивний вплив центрального 
банку, цифровізація, застосування 
хмарних технологій зберігання 
даних та впровадження мобільних 
додатків. 

Тетяна Полтавець,  
студентка, м.Київ

Погляд у майбутнє

Отримавши лист до редакції, вирішили 
поділитись студентським баченням розвитку 
фінансового сектору-2030

С
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можливість упроваджувати по-
дані на конкурс ідеї на практиці?
ВЯЧЕСЛАВ АПАРІН: Однознач‑
но, ми плануємо втілювати ідеї 
у реальних проектах. Також ми 
розглядаємо можливість запро‑
сити найкращих учасників на 
стажування або навіть на роботу 
в НБУ. А в майбутньому у нас, 
можливо, з’являться інноваційні 
хаби для молодих фахівців – тому 
учасники кейса зможуть стати 
першими, хто закладе фундамент 
і для такого формату взаємодії. 
Також нові ідеї та бізнес‑моделі 
ми зможемо використовувати при 
розробці нової стратегії розвитку 
фінансової системи.
Низка запропонованих ідей може 
зацікавити банки та учасників 
фінансового ринку, оскільки 
саме вони створюють фінансові 
продукти відповідно до потреб 
своїх клієнтів. Інновації впро‑
ваджуються швидко, проте ре‑
гуляції змінюються повільніше. 
Тому ринок може проаналізува‑
ти, сформулювати і запропону‑
вати зміни до законодавчих та 
регуляторних норм і вимог, щоб 
підвищити якість фінансових 
послуг.

Які зміни в нормативну базу, яка 
регулює фінансовий ринок, на 
думку НБУ, є першочерговими 
для підвищення рівня інновацій-
ності банківської системи?
СЕРГІЙ КАРПЕНКО: Є декілька 
ключових змін, які розширять 
технологічні можливості укра‑
їнського фінансового ринку. В 
принципі, ми їх вже озвучували. 
Це впровадження платіжних 
стандартів на основі ISO 20022, 
впровадження IBAN, розвиток 
системи дистанційної ідентифі‑
кації BankID, міжбанківської 
платіжної системи електронних 
платежів.
Потрібні значні зміни до зако‑
нодавства, починаючи від нових 
визначень у сфері фінансових 
послуг та технологій до більш 

комплексних змін, наприклад, 
адаптації норм євродиректив про 
платіжні сервіси, фінансовий 
моніторинг, захист інформації 
тощо.
Важливо також продовжувати 
комунікації НБУ з фінтех‑спіль‑
нотою. Тому НБУ створює май‑
данчик під назвою Go Fintech для 
спілкування з інноваційними 
компаніями та фінтех‑проек‑
тами. За допомоги майданчика 
інноваційні компанії зможуть 
подавати до НБУ заявки з пропо‑
зиціями до розгляду та обгово‑
рення розроблених продуктів. 
Цей майданчик дозволить нам 
налагодити з такими компаніями 
прямий діалог.

Яким ви бачите «Банк майбут-
нього» і як це бачення узгоджу-
ється зі стратегією НБУ розвит-
ку фінансового сектора?
МИХАЙЛО ВІДЯКІН: Банк 
майбутнього наразі уявляється 
насамперед максимально корис‑
ним для своїх клієнтів.
Він повинен не лише надава‑
ти базові послуги (наприклад, 
ведення рахунків, видача 
платіжних карт тощо) у зруч‑
ному вигляді, а й забезпечува‑
ти доступ до більш складних 
сервісів. Наприклад, сумісних з 
продуктами інших фінансових 
секторів (страхування, лізинг 
тощо) і учасників ринку (з 
іншими банками, страховика‑
ми, магазинами). І усе це може 
існувати як додаток у смартфоні 
чи надаватися іншими зручними 
для споживачів каналами.
Але щоб досягнути такого рівня 
перетину послуг, Україні потріб‑
но декілька складових:
1) стабільні та надійні фінансо‑

ві установи в усіх секторах 
фінансового ринку;

2) відкриті та надійні канали для 
обміну даними між учасника‑
ми фінансової екосистеми;

3) прозорість та максималь‑
не розкриття фінансовими 

FUTURE: Як виникла ідея ство-
рити проект «Банк майбутньо-
го»? Яка його мета? 
ОЛЬГА ПРОХОРЕНКО: Ідея 
проекту виникла ще в 2017 році. 
Світ дуже швидко змінюється, і 
ці зміни впливають на трансфор‑
мацію бізнес‑моделей різних 
організацій, у тому числі банків‑
ської системи. Це підштовхнуло 
нас до роздумів над моделями 
роботи банків майбутнього. НБУ 
– це не просто регулятор, НБУ – 
архітектор банківської екосисте‑
ми, орієнтований на підвищення 
привабливості бренда банків‑
ської системи для молодого 
покоління. Адже у першу чергу 
цей проект спрямований на залу‑
чення молодих людей, студентів.
Сам проект за останні 2 роки 
трансформувався від формату 
онлайн‑гри з можливістю мо‑
дульного навчання до формату 
кейса за участі менторів – пред‑
ставників банків, консалтинго‑
вих і фінансових компаній. Три 
головні цілі проекту наразі це:
1. Системна – формування розу‑

міння можливих майбутніх 
шляхів розвитку бізнес‑мо‑
делей банків, дослідження 
еволюції банкінгу під впливом 
технологій, а також усвідом‑
лення того, яким банківський 
сектор бачать молоді люди, 
які в ньому, ймовірно, ще не 
працювали.

2. Соціальна – підвищення при‑
вабливості банківської систе‑
ми для молоді, формування 
можливостей для створення 
«свого» кращого роботодавця 
і «своєї» фінансової системи; 
допомога студентам в роботі 
над інноваційними рішення‑
ми для ринку фінансів.

3. Організаційна – підвищення 
значущості, упізнаваності та 
привабливості бренда робото‑
давця НБУ.

Як будть використовуватися ідеї 
учасників? Чи розглядає НБУ 

Від ідей - у реальні проекти

Ольга Прохоренко, 
лідер проекту, 
 Директор Департамен-
ту персоналу НБУ

Вячеслав Апарін, 
керівник проекту, 
Начальник управління 
оцінки та мотивації 
персоналу Депарат-
менту персоналу НБУ

Михайло Відякін, 
заступник Директора 
Департаменту стратегії 
та реформування НБУ

Сергій Карпенко, 
Директор департа-
менту стратегії та 
реформування НБУ

установами інформації про 
продукти для їх споживачів;

4) єдині реєстри ідентифікації 
користувачів;

5) відсутність арбітражу в ре‑
гулюванні різних сегментів 
ринку фінансових послуг;

6) підвищення фінансової залу‑
ченості та фінансової обізна‑
ності українців;

7) ефективний захист прав спо‑
живачів фінансових послуг.

Базові кроки за цими напрямами 
були закладені в Комплексну 
програму розвитку фінансового 
сектора до 2020 року і здебіль‑
шого вже були реалізовані. 
Наприклад, підвищення вимог 
до капіталу банків, розкриття ін‑
формації про кредитні продукти, 
про акціонерів банку, посилення 
відповідальності менеджменту 
за дії, які призвели до погір‑
шення стану банку та банкрут‑
ства, захист прав кредиторів та 
багато іншого. Але низка питань 
ще залишаються відкритими. 
Зокрема, декілька потрібних для 
розвитку ринку законопроек‑
тів знаходяться на голосуванні 
у парламенті вже не один рік, 
серед них і №2413а про кон‑
солідацію регулювання ринку 
фінансових послуг, і №2456д про 
захист прав споживачів фінансо‑
вих послуг.
Але це не виключний перелік. 
Наші подальші дії ми зафіксуємо 
у Стратегії розвитку фінансового 
сектора до 2025 року, яку НБУ 
цьогоріч готує разом з іншими 
регуляторами, експертами та 
учасниками ринку. Стратегію 
ми опублікуємо на офіційних 
ресурсах. 

1 місце - η ξ (ета ксі)
Учасники: капітан 
Олександр 
Млієвський, Марія 
Сацюк,  Анна Циганок, 
Валерій Кулалаєв. КНУ 
імені Тараса Шевченка
Ментор: Євген 
Куліков, UKRSIBBANK 
BNP Paribas Group

2 місце - THE GAME 
CHANGERS
Учасники: капітан Бог-
дана Подзігун, Поліна 
Адамська, Євген 
Рябцун, Максим Стру-
ков. Національний 
університет 
«Києво-Могилянська 
академія»
Ментор: Тамаш Хак-
Ковач, ОТП Банк

3 місце – Команда 
RUM&COLA
Учасники: капітан 
Нога Сергій, 
Вашуленко Андрій. 
Інститут банківських 
технологій та бізнесу, 
ДВНЗ «Університет 
банківської справи»
Ментор: Владислав 
Бережний, Креді 
Агріколь Банк

На початку цього року стартував проект НБУ «Банк майбутнього», який відбувся за 
підтримки Deloitte, EY та CASERS, а також хабу розвитку Сivic Tech проектів та 
спільноти 1991, фінансових інституцій та банків-партнерів. Загалом на кейс було 
зареєстровано 408 учасників та 37 команд. Учасниками кейсу були студенти-
представники 43 вузів з 18 міст України. За результатами голосування було 
визначено 3 команди-фіналістів. Журнал Future поспілкувався з командою НБУ про 
те, як виникла ідея проекту та що стояло на меті
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2. Бігдата. Тісно 
співвідноситься з першим 
пунктом, але я додам трохи 
виклику. Більшість людей легко 
діляться своїми особистими 
даними або навіть не можуть 
уявити своє життя без того, щоб 
постійно не ділитися чимось 
з цілим світом. Але можна 
очікувати все більше законо‑
давчих ініціатив, що обмежать 
можливість використання та 
розповсюдження даних, осо‑
бливо в банківському секторі. 
За десять років особисті дані 
будуть найціннішим товаром 
на ринку. Банк сьогодення вже 
має багато інформації про вас, 
але «Банк майбутнього» матиме 
у 10 разів більше. На певному 
етапі дотримання вимог щодо 

тарше покоління – ті, хто 
має величезний досвід, – 
дуже часто можуть бути 

занадто обережними і консерва‑
тивними, перебуваючи під тиском 
своєї минулої практики, іноді не 
дуже приємної. Нове покоління, 
своєю чергою, може «виходити 
за рамки» і знаходити паралелі з 
абсолютно небанківськими галузя‑
ми, таким чином генеруючи багато 
блискучих ідей, але їм часто бракує 
розуміння того, як робиться бізнес.
Як би ми не уявляли собі 
«Банк майбутнього», це про‑
сто відображення нашого 
внутрішнього «Я».

Отже, ось короткий перелік осо‑
бливостей «Банку майбутнього», 
які я знайшов всередині себе:

1. Швидкість реагування. Світ 
рухається все швидше і швид‑
ше. 8 секунд уваги, що є однією 
з особливостей покоління Z, 
стане «ох ні, це занадто довго» 
вже через кілька років. Банк по‑
винен вміти реагувати буквально 
миттєво. Забудьте про контакт‑
центр, від якого чути: «Дякуємо 
за ваш дзвінок, будь ласка, 
залишайтеся на лінії…» Або 
миттєво, або нічого. Наступний 
крок полягає в тому, що банк має 
бути проактивним, реагуючи на 
1 секунду швидше, ніж ви про 
щось подумали. Важко уявити? 
Давайте перевіримо через 10 
років. Фінтех‑гіганти та стартапи 
можуть бути хорошим прикладом 
реалізації принципу «час – це 
гроші».

Виживуть здатні адаптуватися 
щонайшвидше

обмеженнями. А якщо ні, то 
банк буде змушений платити 
величезні штрафи або просто 
зникнути з мапи. Банк майбут‑
нього повинен знайти баланс 
між очікуваннями клієнта та 
іншою стороною банківської 
системи з усіма її правила‑
ми, управлінням ліквідністю, 
рівнем платоспроможності та 
кредитним ризиком, кодексом 
поведінки та іншими речами, 
які не можна ігнорувати. Це вже 
є серйозним викликом сьогоден‑
ня, а завтра буде ще складніше.

4. Соціальна відповідальність. 
Хоча мета кожного банку 
полягає в тому, щоб заробляти 
гроші для своїх акціонерів (виба‑
чайте, якщо це для вас новина), 
«Банк майбутнього» не зможе 
ігнорувати запит на соціальну 
відповідальність, оскільки це 
той напрямок, куди крокує весь 
розвинений світ. Банк повинен 
бути релевантним партнером 
і піклуватися про свій персо‑
нал, навколишнє середовище, 
громади та економіку. Мова йде 
не тільки про гарні слогани або 
публікації в соціальних мережах 
чи департаменти соціальної 
відповідальності. Мова йде про 
дії. Дії, що можуть означати на‑
багато менший прибуток для бан‑
ку, але набагато більший внесок 
у більш здорове в широкому сенсі 
цього слова суспільство.

5. Цінності. Цінності, 
які поділяють персонал і 
керівництво. Цінності, які 
транслюються на ринок через 

дії. Цінності, які передають‑
ся від однієї особи до іншої 
всередині банку і від банкіра 
до клієнта. Цінності, які 
визначають стратегію банку, 
його продуктову пропозицію, 
його ціноутворення і його 
зобов’язання перед країнами та 
суспільствами, в яких працює 
банк. Незабаром клієнти май‑
бутнього обиратимуть серед 
банків зі схожою пропозицією, 
кажучи: «Добре, я обираю вас, 
тому що ми поділяємо однакові 
цінності».

6. Диверсифікована бізнес-
модель. Орієнтація на 
моностратегію, один основний 
продукт або одну категорію 
клієнтів – це спосіб рано чи 
пізно все втратити. Світ навколо 
банків дуже швидко змінюється, 
і очікування клієнтів швидко 
розвиваються. Ваша бізнес‑
пропозиція сьогодення може 
нічого не означати для клієнта 
завтрашнього дня. Банк 
майбутнього повинен мати 
диверсифіковану бізнес‑модель 
для того, щоб бути в змозі пере‑
жити шоки, нівелювати ризики, 
прийняти виклики і викори‑
стати нові можливості. Але що 
є ще більш важливим, «Банк 
майбутнього» повинен постійно 
змінюватися – не просто реагую‑
чи на зміни, але й ініціюючи їх.

І наостанок. Протягом 10 років 
виживуть не найбільші банки, 
а ті, які будуть здатні адаптува‑
тися щонайшвидше до світу, що 
постійно змінюється. 

захисту персональних даних 
може стати для банку більш 
складним завданням, аніж вико‑
нання інших нормативів і вимог 
центрального банку. Немає 
необхідності повторювати всі 
можливості, які відкриваються 
для «персоналізації та налаш‑
тування» банківських послуг 
одному клієнтові або групі 
клієнтів, що з’являються завдя‑
ки бігдата. Це не майбутнє, це 
вже відбувається сьогодні.

3. Баланс. Клієнти майбутньо‑
го хочуть, щоб банк був «на 
відстані одного кліку» – легкий, 
швидкий, прозорий, чарівний, 
присутній у всіх соціальних 
мережах, без жодних безглуз‑
дих правил і, звісно, без ніяких 
обмежень. З іншого ж боку, банк 
має дотримуватися нескінченної 
кількості обмежень, встанов‑
лених центральним банком, 
урядами та законодавчими орга‑
нами інших країн, внутрішніми 
процедурами та правовими 

Євген Куліков,  
Начальник 
Управління по роботі 
з міжнародними 
компаніями 
UkrSibbank BNP 
Paribas Group 

Банк майбутнього 
буде знаходитись 
поруч з вами у повсяк-
ненному житті, прямо 
у вашій «розумній 
оселі», у вигляді 
вашого віртуального 
асистента, який буде 
управляти вашими 
грошима. Фотографія 
зроблена у Visa 
Innovation Centre в 
Лондоні

Фінансову установу майбутнього уявляли ментори проекту НБУ «Банк майбутнього»
Константин Кошеленко, 
заступник Голови Правління Forward bank: 
Тренд найближчих 10 років – це розвиток кібернетичного продовження людини 
у смартфоні, окулярах, навушниках та інших максимально онлайн-інтегрованих 
гаджетах та імплантатах.
Якщо бути сміливішим у прогнозах, то левова частка цих пристроїв буде 
побудована на штучному інтелекті, який багаторазово посилюватиме інтелект 
людини. Отже «Банк майбутнього» для звичайних клієнтів-фізичних осіб буде 
чимось середнім між помічником, радником та автопілотом, інтегрованим 
в екосистему різноманітних девайсів. Навіть тепер не складно уявити собі 
помічника, який оплачує покупку лише через дотик, орієнтуючись на вашу 
мовну команду або навіть думку. Та й навіть перерахування коштів через потиск 
рук не виглядає чимось неймовірним для споживача. Водночас тільки з часом 
стане зрозуміло, чи ми насправді готові делегувати банку повне управління 
своїми фінансами, чи захочемо робити самостійний аналіз рекомендацій, який 
банк буде нам надавати, чи повністю віддамо управління банкові.
Такий автопілот, залежно від базових похідних, буде вести нас до заздалегідь 
змодельованої фінансової цілі, роблячи заміри індикаторів задоволеності та 
індексу щастя, самостійно розпоряджаючись коштами, пропонуючи зміну 
роботи, місця проживання, додаткову освіту та варіанти дозвілля. 

С
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и многие другие задачи можно 
решить с помощью современных 
технологий.

Вызовы для банков
Все больше банков постепенно пре‑
вращаются в data‑driven компании. 
Отсутствие культуры работы с дан‑
ными – камень преткновения на пу‑
ти их трансформации. Недостаточно 
задекларировать принципы при‑
нятия решений на основе данных. 
Зачастую необходима реорганиза‑
ции как технической инфраструк‑
туры, так и мышления линейных 
сотрудников и менеджеров.
Другой вызов – legacy‑системы. 
Современные технологии анализа 
и обработки данных требуют 
определенной структуры и качества 
данных. Большинство банков несут 
груз в виде тяжелого наследства. 
Это устаревшее ПО, неоднородная 
архитектура, низкий технический 
уровень сотрудников. Вместе с не‑
достатком документации переход 
к более продвинутым системам пре‑
вращается в задачу со звездочкой.
Еще один вызов – качество и полно‑
та данных. В кругу экспертов 
в области данных популярно вы‑
ражение «garbage in – garbage out». 
Все системы, которые предполагают 
ручной ввод информации, полны 
ошибок. Например, 10 вариантов 

Что такое data science?
Использование данных – одно из 
ключевых конкурентных преиму‑
ществ современных компаний. По 
данным International Institute for 
Analytics, к 2020 году data‑driven 
компании обойдут конкурентов, 
которые не используют данные для 
принятия решений, не меньше чем 
на $430 млрд.
Объемы накопленных данных уже 
настолько велики, что традицион‑
ные методы больше не подходят для 
их оценки и анализа. Без оценки 
и анализа менеджмент не может 
принимать грамотные управлен‑
ческие решения. В таких случаях 
уместно использовать data science.
Data science (неточный перевод: на‑
ука о данных) – это набор алгорит‑
мов, подходов и методов для поиска 
скрытых зависимостей в накоплен‑
ных данных. Это область на стыке 
фундаментальной математики, 
компьютерных наук и экспертизы 
в предметной области.

Автоматизация и анализ 
данных в банках
Банковский сектор активно вкла‑
дывает в новые технологии: около 
13% всех инвестиций в анализ 
данных приходятся на компании 
финансового сектора. Банки, 
которые инвестируют в искус‑
ственный интеллект и совместную 
работу человека и машины с той же 
скоростью, что и технологические 
предприятия, увеличат свои доходы 
в среднем на 34% к 2022 году.
Ожидается, что алгоритмы заменят 
98% кассиров, брокеров и кре‑
дитных консультантов. Массовая 
автоматизация ожидается в вопро‑
сах планирования и координации 
работы, аллоцирования ресурсов 
и мониторинге эффективности.
На замену исчезающим профессиям 
придут новые мультидисципли‑
нарные специальности. Например, 
бизнес‑переводчик – это мостик, 

который связывает бизнес‑клиентов 
и технических исполнителей. Такой 
профессионал обладает знаниями 
как в доменной области, так и в при‑
менении различных алгоритмов 
для решения задач компании. 
Бизнес‑переводчик способен вести 
проект по внедрению технологий, 
а также интерпретировать результа‑
ты моделей.
Accenture опросил 100 CEO 
и топ‑менеджеров банков на пред‑
мет использования AI и обучения 
сотрудников взаимодействию с ма‑
шинами. 74% опрошенных верят, 
что новые технологии полностью 
трансформируют банковский про‑
цесс. В тоже время, только 26% 
отметили, что 1 из 4 сотрудников 
банка обладает необходимыми на‑
выками для работы с ними. И лишь 
3% планируют вложить средства 
в переобучение персонала в ближай‑
шие три года. Хотя руководители 
банков признают, что технологии 
изменяют основной банковский 
процесс, лишь немногие планируют 
значительные изменения в системе.
Data science в банках не ограничи‑
вается анализом данных клиентов. 
Поиск мошеннических транзакций, 
автоматизация рутинных задач, 
риск‑менеджмент, управление 
инвестиционным портфелем, под‑
бор и onboarding сотрудников – эти 

Данные – это новая нефть
4 миллиарда человек имеют доступ к интернету. К 2020 году каждый из них будет 
генерировать 2 Мб данных в секунду. Ежеминутно пользователи совершают 3,8 
миллиона поисковых запросов в Google и отправляют порядка 13 миллионов 
текстовых сообщений при помощи мессенджеров. Компании годами собирали 
информацию о продажах, заработной плате, конкурентах. Объем общемировых 
данных с 33 зеттабайт (33 000 000 000 терабайт) в прошлом году вырастет до 
175 зеттабайт в 2025. Об эффективном управлении бигдата в банковской сфере 
рассказала Ника Тамайо Флорес, Head of Consulting at Data Science UA, а также 
эксперт проекта НБУ «Банк Будущего»

сотрудников. В результате скорость 
обработки запроса на перевод 
средств выросла на 88%, а процеду‑
ры сверки вместо 5‑10 минут теперь 
занимают четверть секунды.
В JPMorgan Chase внедрили 
систему Contract Intelligence 
(COiN) для обработки заявок на 
кредит. Система использует NLP 
для обработки документов. Ее 
использование позволило умень‑
шить количество ручного труда 
на 360 тысяч часов за год при об‑
работке порядка 12 тысяч заявок 
на выдачу кредита.
Крупный южноазиатский банк 
использовал технологии data 
science для поиска факторов, 
которые влияют на эффективность 
работы сотрудников. В анализе 
использовали следующие данные: 
демографические и поведенческие, 
длительность работы и професси‑
ональную историю сотрудников, 
информацию об отделениях и их 
эффективности. В результате были 
найдены общие характеристики 
для сотрудников как с высокой, 
так и с низкой эффективностью. 
Также были составлены профи‑
ли работников, которые имеют 
наибольшую вероятность стать 
высокоэффективными. Это приве‑
ло к изменению в редискаверинге 
сотрудников и к созданию новых 
организационных единиц вокруг 
высокоэффективных сотрудников. 
В течение года после введения но‑
вой системы банк отчитался в сред‑

нем о 26%‑ном приросте к про‑
дуктивности отделений и 14%‑ном 
приросте к чистому доходу.
Один из британских банков 
годами нанимал сотрудников по 
четкой схеме. Наибольшее влия‑
ние на решение о найме на работу 
имели оценки, уровень универ‑
ситета или колледжа, а также 
рекомендации. Однако статисти‑
ческий анализ продуктивности 
новых сотрудников показал, что 
вовсе не эти факторы имеют пер‑
воочередное значение. Оказалось, 
что наиболее ярким фактором 
успеха является… количество 
орфографических и грамматиче‑
ских ошибок в резюме кандидата. 
Чем меньше ошибок, тем выше 
эффективность сотрудника после 
найма. Среди других важных 
факторов были и более очевид‑
ные – например, успешный опыт 
продаж в прошлом. Применив 
новую систему найма сотрудни‑
ков, банк добился роста прибыли 
на $4 миллиона на протяжении 
полугода.
Технологии data science транс‑
формируют привычные модели 
ведения бизнеса в большинстве 
сфер, и банки не исключение. 
Данные – это новая нефть. Если 
в прошлом нефтяные компании 
были двигателями прогресса, 
то сейчас мир двигают вперед те 
компании, которые эффективно 
используют имеющиеся у них 
данные. 

написания имени «Наталья», слу‑
чайно набранный дополнительный 
ноль в сумме и прочие. Некачествен‑
ные данные не могут быть основой 
качественных моделей. Большое ко‑
личество данных низкого качества 
ситуацию не улучшит.
Не стоит забывать о вызовах этики 
и безопасности. Алгоритм наследует 
логику создателя. Перед создателя‑
ми стоят такие вопросы, как «стоит 
ли включать пол или расовую при‑
надлежность при выдаче кредита?», 
«какие данные третьих лиц можно 
использовать для принятия реше‑
ний в банковской сфере?», «как 
защитить чувствительные финансо‑
вые данные от утечек?». И главный 
вопрос: должен ли мир будущего, 
мир, где решения принимают алго‑
ритмы, быть просто автоматической 
версией мира нашего или же мы хо‑
тим каким‑то образом его изменить.

Примеры применения 
data science-технологий 
в банковской сфере
Bank of America в 2016 году пре‑
зентовал виртуального ассистента 
Erica. Она помогает более чем 
45 миллионам клиентов банка 
совершать банковские операции 
в привычном интерфейсе мессен‑
джера. Erica использует технологии 
обработки естественной речи (NLP) 
для естественного взаимодействия 
с людьми. Примечательно, что 
именно 2016‑й стал для Bank of 
America вторым самым прибыль‑
ным годом в истории существования 
банка.
Другой американский банк – NY 
Mellon Corp. – с 2017 года активно 
занялся автоматизацией рутинных 
задач: уже более двух сотен ботов об‑
рабатывают документы, совершают 
переводы и исправляют ошибки 

ПО ДАННЫМ MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE, 43% ВСЕХ ФИ-
НАНСОВЫХ И СТРАХОВЫХ ОПЕРАЦИЙ МОЖНО АВТОМАТИЗИ-
РОВАТЬ СУЩЕСТВУЮЩИМИ ТЕХНОЛОГИЯМИ 

Используете ли вы AI и обучаете ли сотрудников 
взаимодействию с машинами? 

Источник: Accenture опросил 100 глобальных CEO и топ-менеджеров банков 

верят, что новые 
технологии полностью 

трансформируют 
банковский процесс

74% 

верит, что 
взаимодействие 

«человек-машина» 
важно для достижения 
стратегических целей

51% 

отметили, что 1 из 4 
сотрудников банка 

обладает необходимыми 
навыками для работы с 
«умными технологиями» 

26% 

планируют вложить 
средства в 

переобучение 
персонала в 

ближайших три года

3% 
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полностью «цифровая эра». Этого 
ли желает потребитель?
Действительно, для многих людей 
возможность не посещать офисы го‑
сударственных органов, банковские 
отделения, супермаркеты и офисы 
телеком‑компаний, заменяя физи‑
ческое общение цифровым, вошла 
в привычку и реально улучшает 
качество жизни. 
А как насчет посещения ресторанов 
и кофеен, авиаперелетов, отелей, 
парков развлечений, концепту‑
альных магазинов? Готовы ли мы 
полностью подменить эти сферы 
цифровым опытом, изучая видео и 

отзывы в интернете вместо посеще‑
ния новых мест на планете? Мы са‑
ми того не замечаем, как пользуем‑
ся цифровыми технологиями ради 
того, чтобы освободить свое время 
и энергию для тех мест и сфер, где 
можем получить качественный 
физический опыт. В этом контексте 
задача цифровых коммуникаций 
– максимально приблизить нас к 
лучшему физическому опыту.
Человек все еще остается физиче‑
ским существом и большинство 
продуктов и сервисов потребляет в 
своем физическом мире. Оцифро‑
вать на 100% можно лишь сервисы, 

тобы увидеть будущее 
финансовых сервисов, 
давайте обратим внимание 

на потребителя: как изменяются 
его предпочтения, какие привыч‑
ки формируются и как бизнесы 
учатся использовать новые тренды 
потребления.
Сегодня много говорят об оциф‑
ровке любых взаимодействий 
потребителя с компаниями‑по‑
ставщиками товаров и услуг, в том 
числе с финансовыми институтами. 
Но что стоит за этим? Представим, 
что последний физический магазин 
или банк закрылся и наступила 

используемые на 100% в виртуаль‑
ном цифровом мире, не имеющие 
физических артефактов: музыка, 
игры, медиа, финансы… Некоторые 
сервисы становятся «фоновыми» 
или комплементарными для других 
сфер жизни. Так происходит с бан‑
ковскими и платежными сервисами, 
страхованием, финансовым плани‑
рованием. Сами по себе эти услуги 
не нужны людям. Для финансовых 
институтов есть перспектива стать 
платформами, которые через циф‑
ровые каналы и наличие необхо‑
димых практик и лицензий дают 
потребителям доступ к большому 
количеству возможностей из самых 
разных сфер. Концепции «Bank as a 
platform» и «Bank as a service» – об 
этом. 
Однако не все банки и страховые 
компании готовы стать обезли‑
ченной платформой для других 
провайдеров. Некоторые идут по 
пути создания экосистем, где фи‑
нансовые сервисы становятся лишь 
одним из направлений. Множество 
других сфер дополняется сотнями 
независимых провайдеров. Рознич‑
ная торговля, авто, недвижимость, 
путешествия, медицина, спорт, 
развлечения, образование, самораз‑
витие – эти и другие области можно 
объединить сервисами по финан‑
совому планированию, различным 
видам страхования, розничному 
кредитованию. В таком случае бан‑
ковский бренд является гарантией 
качества услуг участников экоси‑
стемы. Украинский ПриватБанк и 
казахстанский Kaspi уже преврати‑
лись в интернет‑магазины, где мож‑
но купить все, начиная от страховки 
до автомобильных шин, не покидая 
сайта банка, тут же оформив кредит 
или рассрочку. Через свои цифро‑
вые каналы банк дает возможность 
покупать продукты, используемые 
потребителем в физическом мире. 
Так банк может брендировать кли‑
ентский опыт в самых неожидан‑
ных сферах потребления.
Другой сегмент, где банки могут 
брать пример у нефинансовых 
индустрий – обслуживание малого 
и среднего бизнеса. Взаимодей‑
ствие с этим сегментом клиентов 
не получится полностью оцифро‑
вать ввиду большого количества 
нюансов. Несмотря на то, что эти 
клиенты используют стандартные 
финансовые продукты, они имеют 
очень разные запросы, и каждый 
бизнес сильно отличается. Каждый 
предприниматель или небольшая 
фирма – отдельный мир, где все 
зависит от личных способностей 
и возможностей основателя, его 
опыта и вовлеченности. Существует 

множество различных видов бизне‑
са – от фермерства до организации 
путешествий, перевозок и торговли, 
где предпринимателям необходима 
поддержка. Традиционно банки 
стремятся предоставлять только 
финансовые сервисы, в чем они 
являются специалистами. Теперь 
этого недостаточно для клиентов. 
Они желают встретить помощни‑
ка и партнера в лице банковского 
менеджера. Часто необходим физи‑
ческий контакт. 

Американские банки, ориентиро‑
ванные на обслуживание малого 
бизнеса, идут по пути организации 
коворкингов для предпринимате‑
лей. Иногда клиенты нуждаются 
в офисном функционале, как 
месте для работы, качественных 
коммуникациях, помещениях для 
переговоров. Они хотят работать в 
современных офисах, наполненных 
самым современным оборудованием 
и с трендовым дизайном, но чаще 
всего не в состоянии открыть такой 

Искусство брендировать 
клиентский опыт
Как тренды ритейла скажутся на финансовом секторе и чему финансовые 
ритейлеры могут научиться у других индустрий, рассказал Николай Чумак, CEO 
IDNT – компании, которая более 15 лет специализируется на разработке и 
внедрении форматов розничных точек для ритейлеров, банков и сервисных 
компаний в странах СНГ, Центральной и Восточной Европы, США. IDNT работала с 
более чем 200 сетями магазинов, банками, такими как Metro Cash & Carry, Sulpak, 
Credit Agricole Bank, Raiffeisen Bank, Amway, Samsung, Watsons, Beeline. Сам Николай 
изучал функциональный дизайн банков и розницы в Лондоне, Сингапуре, Гонконге, 
Токио, Мадриде. Является автором и соавтором книг, глобальным спикером и 
экспертом по теме будущего ритейла

МЫ САМИ ТОГО НЕ ЗАМЕЧАЕМ, КАК ПОЛЬЗУЕМСЯ ЦИФРО-
ВЫМИ ТЕХНОЛОГИЯМИ РАДИ ТОГО, ЧТОБЫ ОСВОБОДИТЬ 
СВОЕ ВРЕМЯ И ЭНЕРГИЮ ДЛЯ ТЕХ МЕСТ И СФЕР, ГДЕ МОЖЕМ 
ПОЛУЧИТЬ КАЧЕСТВЕННЫЙ ФИЗИЧЕСКИЙ ОПЫТ. В ЭТОМ 
КОНТЕКСТЕ ЗАДАЧА ЦИФРОВЫХ КОММУНИКАЦИЙ – МАК-
СИМАЛЬНО ПРИБЛИЗИТЬ НАС К ЛУЧШЕМУ ФИЗИЧЕСКОМУ 
ОПЫТУ

Интернет-ритейлеры 
открывают физиче-
ские магазины для 
построения лучшего 
клиентского опыта. 
Amazon, New York

Николай Чумак,  
CEO IDNT

Банки открывают 
отделения в виде 
коворкинга для при-
влечения предпри-
нимателей, создают 
удобную среду для 
работы и развития. 
Capital One 360, San 
Francisco

Ч



собственный офис. Поэтому банки 
организовывают такие простран‑
ства, привлекая будущих клиентов 
не только оргтехникой и интерье‑
ром, но и атмосферой для работы и 
возможностями для социализации и 
развития. В банковских офисах про‑
водятся мероприятия, семинары, 
встречи с известными экспертами. 
Банк становится значимым местом 
для предпринимателя. Конечно, все 
это находится в контексте финансо‑
вых сервисов. Например, польский 
Ideabank открывает отделения‑ко‑
воркинги для предпринимателей 
Idea Hub, в которых продажа про‑
дуктов для малого бизнеса проис‑
ходит в 4 раза эффективней, чем в 
обычных отделениях этого банка. 
Американский Capital One 360 так‑
же имеет выдающиеся результаты и 
стал значимым местом для стартапе‑
ров. Подобные примеры появляются 
в разных странах. Банки также 
развивают бухгалтерские сервисы 
по подписке, налоговое планирова‑
ние, различные индустриальные об‑
разовательные программы.  Подобно 
индустрии розничной торговли, где 
натиск интернет‑магазинов очень 
силен и ритейлеры превращаются в 
места для развлечений, банки идут 
по этому же пути. В эру цифровиза‑
ции сервисов уже нельзя конкури‑
ровать исключительно качеством, 
скоростью, доступностью – это 
стало гигиеническим стандартом. 
Теперь конкуренция переместилась 
в область клиентского опыта. Успех 
банка или ритейлера зависит от 
того, как компания сможет органи‑
зовать заботу о потребителе в самых 
разных сферах, часто не связанных 
напрямую с ключевым бизнесом. 
Интересно, что чем больше компа‑
ния искушена в своих дистанцион‑
ных каналах, чем легче и быстрее 
обслуживает клиентов через сайт 
или мобильное приложение, тем 
важнее для нее становится физиче‑
ский опыт клиента. Качественный 
физический опыт становится все 
сложнее и востребованнее. 

ПОЛЬСКИЙ IDEABANK ОТКРЫВАЕТ 
ОТДЕЛЕНИЯ-КОВОРКИНГИ ДЛЯ ПРЕД-
ПРИНИМАТЕЛЕЙ IDEA HUB, В КО-
ТОРЫХ ПРОДАЖА ПРОДУКТОВ ДЛЯ 
МАЛОГО БИЗНЕСА ПРОИСХОДИТ В 4 
РАЗА ЭФФЕКТИВНЕЕ, ЧЕМ В ОБЫЧ-
НЫХ ОТДЕЛЕНИЯХ ЭТОГО БАНКА

 

Банки продолжают 
развивать каналы 
самообслуживания. 
Веб-банкинг и мобиль-
ный банкинг уже стали 
стандартными предло-
жениями. Значитель-
ная часть транзакций, 
таких как платежи, 
денежные переводы, 
консультации пере-
мещаются в цифро-
вые каналы. С одной 
стороны, это снимает 
нагрузку с банков-
ских отделений как 
физического канала 
обслуживания. С дру-
гой стороны, клиенты 
испытывают несколько 
барьеров при пользо-
вании дистанционны-
ми каналами – страх 
и неуверенность, 
низкая финансовая 
грамотность и т.п. 
Само по себе наличие 
новых каналов вовсе 

не гарантирует для 
банка, что клиенты 
начнут массово ими 
пользоваться. В связи 
с этим изменяется 
роль банковских от-
делений: от транзакци-
онной – к обучающей 
и обеспечивающей 
миграцию. Проще 
сказать, отделения 
нужны для того, чтобы 
обучить клиентов, 
чтобы они больше не 
ходили в отделения. 
Изменяется сервис-
ная модель. Теперь 
больше пространства 
используется для 
демонстрации новых 
технологий, продуктов 
и обучения клиентов.
Для решения про-
блемных ситуаций 
по-прежнему потре-
бители предпочитают 
физический контакт. 
И новое отделение 

способно его дать 
в лучшем виде, 
формируя лучший 
клиентский опыт, чем 
в стандартных отделе-
ниях старого типа.
OTP Bank планирует 
открытие отделения 
с новой сервисной мо-
делью в самом центре 
Киева, на Майдане Не-
залежности. В данном 
помещении отделение 
банка существует 
давно, однако при 
изменении профиля 
аудитории клиентов 
в этом месте появился 
запрос на новую 
модель обслуживания. 
И центральная лока-
ция больше всего под-
ходит для пилотиро-
вания новых решений, 
получения аналитики 
и обратной связи от 
клиентов банка.

0 2 4  /  Ц И Ф Р О В А  Е К О Н О М І К А  /  М А Й Б У Т Н Є  Р И Т Е Й Л У

OTP Bank планирует 
открытие отделения с новой 
сервисной моделью в центре 
Киева

технологіями – майбутнє». Як за‑
значила Кейт Щеглова, видавець 
журналу Future та співорганізатор 
проекту фінграмотності і хакатону, 
«сьогодні вкрай важливо поєднувати 
ідеї молоді зі сталими проектами та 
закладами вищої освіти, бо це дає 
безліч інноваційних форматів та 
нового бачення звичних речей. Нам 
потрібно розвивати фінграмотність 
у сучасній формі, і це дуже вірний 
шлях». Михайло Відякін, за‑
ступник Директора Департаменту 
стратегії та реформування НБУ, 
наголосив: «Багато фінансових криз 
відбуваються через безвідповідальні 
рішення населення, тому високий 
рівень фінансової грамотності в 
суспільстві – це запорука фінансової 
стабільності країни».
Своєю чергою Ладислава Галаган, 
представниця Raiffaisen Bank Aval, 
зауважила: «Ми, як банківський 
сектор, чекаємо фінансово грамот‑
них споживачів наших послуг. 
Для нас дуже важливо, щоб наші 
клієнти розуміли значущість 
якісного фінансового продукту, тому 
підтримуємо розвиток фінансової 
грамотності серед молоді».
«В Україні існує великий розрив 
з Європою у питанні фінансової 
грамотності. Багато українців 
витрачає більше, ніж заробляє, чи 

живе «в нуль». Необхідно розуміти 
природу грошей, це може змінити 
все у нашій державі», – наголосив 
Дмитро Долецький, представник 
компанії MetLife. Представниця 
компанії Amway Катерина Деркач 
зауважила: «Фінансова грамотність 
– це проблема, яку ніхто не помічає. 
Чим більше молодь буде обізнана у 
фінансовій грамотності, тим краще 
майбутнє у держави. Нам потрібно 
разом змінювати наше ставлення до 
грошей».
«Кейси, представлені на онлайн‑
хакатоні, дуже практичні та 
спрямовані на конкретну цільову 
аудиторію. Учасники онлайн‑хака‑
тону створили неймовірні проекти, 
і я сподіваюся, що їхні ідеї з часом 
стануть стартапами», – зазначила 
Кейт Щеглова, власниця журналу 
Future.
Студенти‑переможці відзначили, 
що вперше брали участь у такому 
заході, і це було для них дуже цікаво 
та хвилююче. Переможці отримали 
призи від організаторів онлайн‑хака‑
тону, а також подарунки від партне‑
ра проекту – компанії Amway. Разом 
команди‑переможці та фіналісти 
завдяки підтримці партнерів про‑
екту відвідали Національний банк 
України, Музей грошей та офіс 
компанії EY. 

Приборкання грошофагів

а участь у онлайн-
хакатоні, організованому 
в рамках проекту 

«Фінансова грамотність для ЗВО», 
зареєструвалися 23 команди зі всієї 
України. Вісім відібраних команд 
розробляли свої методи бороть‑
би з «грошофагами». Проекти‑
переможці – креативний формат 
онлайн‑марафону «Антишопоголік» 
та онлайн‑додаток для заощад‑
ження коштів на свої мрії «Моя 
мета». Друге місце зайняла 
команда StudCapital з Київського 
національного торговельно‑
економічого університету.
За результатами хакатону Центр 
«Розвиток КСВ» та Future провели 
прес‑сніданок в рамках проекту 
«Фінансова грамотність для закладів 
вищої освіти». На сніданку було 
представлено інноваційні проекти 
українських студентів з фінансової 
грамотності. Партнери проекту – 
Райффайзен Банк Аваль, «Альфа 
Страхування», Кредобанк, «Мет‑
Лайф», EY, Amway та Національний 
банк України.
Розпочала прес‑сніданок вітальними 
словами Марина Саприкіна, голова 
правління CSR Ukraine, Центр 
«Розвиток КСВ»: «Для нас це 
перший досвід онлайн‑хакатону, 
але його результати показали, що 
цей формат може легко об`єднати 
студентів з усієї України та 
представників компаній. Онлайн‑
хакатони потрібно впроваджувати 
в навчальний план викладачам 
ЗВО, адже за інноваційними 

72% молодих людей у віці 18-24 роки мають низьку фінансову обізнаність і не вміють 
керувати своїми статками, тому в дорослому житті українці залишають собі кошти у 
готівковій формі в момент нових надходжень. Тож проблема «грошофагів», поглиначів 
фінансів, стає для наших співвітчизників ще актуальнішою. Центр «Розвиток КСВ» та 
Future провели хакатон з тематики «Грошофаги та як їх приборкати». Переможцями 
стали три регіональні команди та одна київська 

Члени жюрі хакатону 
спілкуються онлайн 
з командами вузів 
під час чек-поїнтів, 
аби відповісти на 
запитання та дати 
корисні поради перед 
захистом проектів

Н
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І згідно з даними, український 
інвестиційний ринок впевнено 
зростає, загальний обсяг вен‑
чурних інвестицій в українські 
ІТ‑компанії сягнув $336,9 млн., 
що майже в півтора рази переви‑
щило минулорічний максимум.
Щодо укладених угод, то їхня 
кількість в порівнянні з 2017 ро‑
ком також зросла. Якщо мину‑
лого року (2017) було укладе‑
но 89 угод, то за підсумками 
2018‑го їхнє число дорівнює 115.
Звичайно, наші європейські 
сусіди, розуміючи величезні 
можливості інноваційної 
економіки, за підтримки урядів 
та європейських інституцій 
створюють сприятливі умови 
для ведення бізнесу в їхніх 
країнах. І це має стати сильною 
мотивацією для нашої держави 
також – ризик відтоку мізків 
зростатиме, якщо розвиток 

індустрії не буде стимулюватися 
і на державному рівні.

Деякі стартапери кажуть: 
мовляв, покажіть нам хоча б 
одного «єдинорога», який виріс 
в Україні. Що на це скажете і як 
оцінюєте перспективи випле-
кати в нашій державі перших 
«єдинорогів»?
О. А.: У таких випадках кажіть 
їм, що вони самі можуть зробити 
«єдинорога» і показати як треба 
:)
А якщо серйозно, то GitLab, що 
став «єдинорогом» у 2018‑му, 
можна вважати українським, 
принаймні з цим погоджується 
і співзасновник – Дмитро За‑
порожець. Та й Grammarly – 
українська компанія, а вони 
вже напівдороги до мільярдної 
оцінки. Я впевнена, що 
скоро в Україні буде не один 
«єдинорог». У нас велика 
кількість і успішних сервісних 
ІТ‑компаній.

Вважається, що в України 
жахлива репутація як у країни 
для інвестування, в тому числі 
в екосистему стартапів. Чи це 
відповідає реаліям?
О. А.: Як я вже зазначала, це 
не так. Зрозуміло, що ситуація 
дуже мінлива. Є інвестори, 
які «пішли» з українського 
ринку, проте знову поверну‑
лися, а кількість зарубіжних 
інвесторів, які відкривають для 
себе Україну, постійно зростає.
В Українській асоціації вен‑
чурного та приватного капіталу 
наразі понад 50 організацій: 
венчурні фонди, фонди пря‑
мих інвестицій (private 
equity фонди), акселератори, 
інкубатори та посередники на 
ринку інвестиційних послуг 
(аудиторські фірми, юридичні 
компанії, що є лідерами ринку).
Ми є голосом ринку венчурного 
капіталу в Україні. Асоціація 
є платформою комунікації 

окрім Києва, а саме Одеса, Львів, 
Дніпро, Харків.

Як взагалі ви оцінюєте стар-
тап-екосистему України? Чого 
бракує?
О. А.: Cтартап‑екосистема 
розвивається, і думаю, що продо‑
вжить свій розвиток. І не тільки 
в кількісному, але й в якісному 
сенсі: українські стартапи можуть 
бути досить конкурентоспроможні 
за кордоном. Наприклад, 
на початку року ми їздили 
в Силіконову долину одразу 
після СES, і багато інвесторів 
відзначили зростання якості 
стартапів з нашої країни протягом 
останніх п’яти років. Звичайно ж, 
ще багато чого потрібно зробити, 
але чимало обмежень у головах 
самих підприємців.
Ми успішно входимо до світових 
рейтингів. Наприклад, нещодав‑
но Київ зайняв 30‑те місце у світі 
за рейтингом від Startup Blink, 
а це дуже позитивна ознака.
Серед того, чого не вистачає, 
я б відзначила нестачу досвіду 
щодо культури підприємництва, 
бізнес‑етики та досвіду у PR. 
Це й не дивно, оскільки 
подібна культура у нас тільки 
розвивається, і важливо 
розуміти, що саме репутація, 
а не миттєва вигода, є запо‑
рукою побудови потужного 
міжнародного бізнесу.

FUTURE: Ольго, багато хто 
нарікає, що з України «біжать» 
стартапи і капітал. Ви з цим 
згодні?
ОЛЬГА АФАНАСЬЄВА: Попри 
політичну нестабільність, 
законодавчі прогалини і певною 
мірою слабкість екосистеми, я б 
не була такою категоричною. 
Звичайно, українські старта‑
пи часто їдуть на акселерацію 
за кордон, навіть до наших 
близьких сусідів Польщі та 
Балтійських країн, відкривають 
офіси за кордоном, але ситуація 
не є «плачевною». Капітал 
і «мізки» не тікають з України. 
Про це свідчать і цифри.
Нещодавно ми в UVCA випусти‑
ли щорічний огляд українського 
інвестиційного ринку – 
Ukrainian Venture Capital and 
Private Equity Overview 2018. 

інвесторів як в межах України, 
так і з зарубіжними інвесторами 
(близько 35% наших членів – 
це фонди та компанії з США 
та країн Європи), та «ворота‑
ми» в інвестиційний ринок 
України. Власне, нашою метою 
є покращення інвестиційного 
клімату в країні, надання 
актуальної інформації про 
численні можливості, поєднання 
зарубіжних і надійних 
вітчизняних інвесторів з ме‑
тою співінвестування, обміну 
досвідом та нетворком.

Якщо це так, що спонукає 
зарубіжні фонди приходити 
в Україну?
О. А.: Я гадаю, їх приваблю‑
ють історії успіху українських 
компаній – наприклад, 
Grammarly. Крім того, в Україні 
досить велика кількість 
R&D‑центрів міжнародних 
корпорацій – Samsung, Huawei, 
NetCracker, Playtech, Ring тощо. 
Остання компанія, як відомо, 
відкрила вже другий офіс 
у Львові.
І це не просто слова, вони 
підтверджуються цифрами: 
ринок зріс у півтора рази, а це 
чимало. Зростає кількість угод, 
з’являються нові напрямки 
і трансформуються звичні. 
Зазвичай всі хочуть швидких 
результатів, проте так не буває. 

Давайте згадаємо одну із важ‑
ливих засад створення та успіху 
Силіконової долини – потужна 
фінансова підтримка державою 
сфери інновацій. В Україні такі 
інвестиції наразі дорівнюють 
нулю. Тобто власне індустрія 
виникла майже всупереч, 
а не завдяки підтримці держави. 
Потроху ситуація змінюється, 
і ми вважаємо, що важливим 
інструментом залучення додат‑
кового капіталу в Україну та сти‑
мулювання венчурного бізнесу 
є Фонд фондів – за зразком 
досвіду Ізраїлю, ЄС та Канади.
Екосистема розвивається, і це 
визнають іноземні фонди та 
рейтинги. Ще одна з цікавих 
тенденцій – все більше 
іноземних технологічних 
підприємців приїздять до 
України з метою розширен‑
ня команди, відкриття офісу, 
іноді на релокацію. Крім того, 
акселератори‑світові лідери 
(такі як Techstars, YCombinator, 
500Startups, StartupWiseGuys) 
регулярно скаутять компанії 
з України. Ми в UVCA 
є стратегічними партнерами ак‑
селератору Berkeley SkyDeck. Це 
означає, що в кожний батч я мо‑
жу рекомендувати 2 компанії, 
і вони автоматично проходять 
в останній тур відбору.
Цікаво, що центрами стартап‑ру‑
ху потроху стають й інші міста, 

Future поговорив з Ольгою Афанасьєвою, Виконавчим директором Української 
асоціації венчурного та приватного капіталу (UVCA), про привабливість України 
для венчурного капіталу, а також про передумови зростання вітчизняних 
єдинорогів

Капітал і «мізки» не тікають  
з України
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Венчурні інвестиції в Україну

Примітка: виключаючи нерозкриті угоди, краудфандінг та гранти
Джерело: Ukrainian Venture Capital and Private Equity Overview 2018  

Онлайн-сервіси та софтверна індустрія переважають за кількістю угод, тоді як хардверні та софтверні індустрії  
залучили найбільші обсяги інвестицій

Онлайн-сервіси

Софтверна	індустрія	

Хардверна	індустрія

Маркетплейси

Мобільна	індустрія

e-commerce

Інше

2017

2018

Кількість угод Суми угод, $ млн. 

13 55

117,3
119,7

13

81,4
30,6

1,1

1,3
0
0

10,5

1
0,6

5

6
6

8
5

3
4

2
1
1

3
0
0

1



UVCA працює у тісній 
кооперації з глобальними 
венчурними інвесторами. 
Розкажіть, інвестори яких 
країн більш за все цікавляться 
Україною, які стартапи їм цікаві 
найбільше?
О. А.: Найбільшу зацікавленість 
виявляють фонди з США 
та ЄС. Також є інвестори 
з Британії та навіть Гонкон‑
гу. Щодо європейських країн, 
то це Естонія, Німеччина та 
Португалія. В Асоціації у нас 
також є іноземні фонди: зо‑
крема з США, Центральної та 
Східної Європи, які інвестують 
в українські технологічні старта‑
пи та інновації.
Більшість фондів, звичайно, 
цікавлять інвестиції від $1М 
і вище в компанії зі стали‑
ми фінансовими показника‑
ми та скейлапами (похідне 

від scaleups. – Ред.). Я часто 
спілкуюся з американськими, 
європейськими, азіатськими 
фондами, які готові інвестувати 
в регіон, але проблема в тому, що 
ринок в Україні досить моло‑
дий і розвивається без суттєвої 
державної підтримки за короткої 
історії підприємницької культу‑
ри. Відповідно, таких компаній, 
якими цікавляться венчурні фон‑
ди, поки небагато. Але ключове 
слово – «поки». В цілому розмір 
середнього чеку венчурних 
інвестицій цьогоріч зріс на 112% 
порівняно з 2017‑м і становить 
$918 тис. Крім того, повільно, 
але вірно з’являються мегараун‑
ди (угоди на суму від $100 млн.) – 
Grammarly, GitLab.
Так, компаніям на ранніх стадіях 
(особливо на стадії прототипу, 
апробації ринку) часто склад‑
но залучити капітал у зв’язку 

з більш високими ризиками. Це 
те, над чим ще потрібно працюва‑
ти. Поки частково цю складність 
вирішують акселератори, які мо‑
жуть надати експертизу, невели‑
кий стартовий капітал, нетворк. 
Для наукомістких проектів 
можливості відкривають гранти 
Horizon 2020 року, від ЄБРР, 
державних програм (зазвичай 
країн ЄС).
Якщо говорити про секто‑
ри, то тенденції такі ж, як 
і у всьому світі: інноваційні 
бізнеси з України, інтегровані 
в глобальний ринок. Нагальні 
теми, які все ще чекають 
свого ідеального рішення, 
стосуються розробки в сфері 
штучного інтелекту, бігдата, 
фінтеху і блокчейн, безпе‑
ки і кібербезпеки, охорони 
здоров’я, інтернету речей.

Які перспективи щодо зростан-
ня інвестиційної привабливості 
України у найближчі три роки?
О. А.: У глобальній економіці 
і в Україні, зокрема, наста‑
ли нелегкі часи. Водночас, 
технологічний сектор ніколи не 
був на такому підйомі, як зараз. 
Говорячи про цю сферу, я впев‑
нена, що асоціація України,
як країни з технологічним
напрямом, в свідомості людей
у світі буде посилюватися.
Поступово приплив капіталу 
в наші компанії зростає, пара‑
лельно збільшується кількість 
компаній та іноземних 
підприємців, які приїжджають 
в Україну. Географічні межі 
в інноваційному бізнесі сти‑
раються. Це з часом посилить 
обмін досвідом і експертизою 
між країнами та екосистемами, 
що позитивно позначиться на 
припливі капіталу і підвищенні 
інвестпривабливості України. 
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Інвестиційний потенціал України

Загальні інвестиції в Україну

Загальна вартість венчурних угод (VC): 

2018	—	$336,9 млн.
2017	—	$258,6	млн.	(1,3х	зростання)

Вартість M&A угод 

2018	—	$25,2 млн.

Інвестиції бізнес-ангелів: 

2018	— $0,9 млн.

Кількість угод: 

2018	–	115
2017	–	89

Кількість	угод:	

2018	–	7

Кількість угод: 

2018	–	7

Переважна	кількість	фондів,	що	працюють	в	

Україні,	зосереджена	на	посівній	стадії	(Seed)

Середня	вартість	чеку	на	стадії	Seed	– $918k*

Злиття	та	поглинання	розглядаються	як	інструмент	

для	розвитку	бізнесу,	уніфікації	зусиль	та	досвіду.

Хардверні	та	софтверні	компанії	переважають	за	

кількістю	угод	у	інвестиціях	бізнес-ангелів.

Примітка: * виключаючи угоди з невідомою сумою 
Джерело: Ukrainian Venture Capital and Private Equity Overview 2018  

Примітка: * виключаючи угоди з невідомою сумою 
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Загальна	сума	інвестицій:	

$336,9 млн.,	що	в	порівнянні		

з	2017-м	більше	у	1,3	рази

•	Round	A:		 $18,4 млн.

•	Round	B:		 $30 млн.

•	Cтадія	зростання::	 $180 млн.

•	Нерозкриті	угоди:		 $86,9 млн.*

Найбільша	угода	2018	року	

здійснена	компанією	GitLab	–	це	

система	керування	сховищем	про-

грамних	кодів,	її	сума	становила	

$100 млн. 

Pre-seed

Seed

Round	A

Round	B

Growth

Undisclosed

Other

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

16 15 15 18 22
38 35

140

76

3

5 0,4
18
18

30

180

87

3

20

29

9

101

22
51

22

33

12
24

59
89

39

132

88

259

337

8

скористалися безкоштовним 
додатком в інтернет‑браузері 
Google Chrome. Даний продукт 
вказує на основні помилки 
транслітерації, яких ви мо‑
жете припускатися в онлайн‑
листуванні. Якщо ж ви зробите 
апгрейд до платної версії, то 
отримаєте більше сервісів, вклю‑
чаючи граматичну перевірку 
та антиплагіат‑функціонал, 
а також поради щодо того, як 
поліпшити контекст. 
Функціонал щодо перевірки гра‑
матики та правопису Grammarly 
незмінно пропонував роками. 
Але що цікаво: на відміну від 
інших компаній, Grammarly 
не розпочинався як freemium 
business (тобто бізнес‑модель, 
згідно з якою основні послу‑
ги надаються безоплатно, а за 
додаткові потрібно платити). 
Отже монетизація відбувалася в 
зворотному напрямку. 
Будучи компанією на 
самофінансуванні, Grammarly 
розпочиналася з корпоративних 
продажів. Так, перед тим як іти 
на масс‑маркет, продукт розпов‑
сюджували в університетах, а 
отриманий прибуток спрямову‑
вався на поліпшення основного 
продукту. Лише з часом, коли 
Grammarly був уже прибутко‑
вим проектом і мав мільйони 
користувачів, він перейшов на 
freemium‑модель, все ширше 
охоплюючи масовий ринок. 
Згодом компанія зроби‑
ла продукт доступним для 
користувачів Microsoft Office 
прямо з інтерфейсу, а з часом 
запустила онлайн‑додаток через 
браузер Google Chrome. Таким 
чином було досягнуто мільйонне 
охоплення користувачів. На 
сьогодні у компанії вже 20 млн. 

півзасновники стартапу 
Алекс Шевченко, Макс 
Литвин та Дмитро Лідер 

за останнє десятиріччя розроби‑
ли онлайн‑продукт, який досяг 
мас‑маркету і яким сьогодні ко‑
ристуються 20 млн. юзерів щод‑
ня. З року в рік ключові показ‑
ники Grammarly подвоюються 
як за чисельністю користувачів, 
так і за прибутком. Розвиваючи 
продукт близько 9 років, у 2017‑
му компанія вперше залучила 
інвестицію у розмірі $110 млн. 

від венчурного фонду General 
Catalyst, також в раунді взяли 
участь IVP і Spark Capital.

Шлях до вершини
Своїх успіхів Grammarly до‑
сяг завдяки сфокусованості 
на ключовій потребі людей – 
допомозі в онлайн‑комунікаціях 
щодня. Тож розглянемо 
детальніше, як компанія зроста‑
ла і ставала успішною.
Якщо ви знайомі з Grammarly, 
ви, можливо, перш за все 

Історія успіху киян Алекса Шевченко, Макса Литвина та Дмитра Лідера, співзасновників 
Grammarly – стартапу, що обслуговує понад 20 млн. користувачів на день, який за один раунд 
«підняв» $110 млн. і може стати черговим українським єдинорогом після успішних виходів на 
глобальні ринки GitLab та Revolut, де співзасновниками також виступають українці

Як «підняти» $110 млн.  
за один раунд та 
обслуговувати 20 млн. юзерів 
на день
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активних користувачів щоденно, 
є мобільна клавіатура, а також 
сервіс інтегрований з GDocs. А 
тепер розглянемо ключові стадії 
розвитку бізнесу Grammarly – 
від корпоративного до freemium‑
продукту. 

2008-2011: Побудова 
прибуткового продукту 
через продажі 
університетам 
Сьогодні в продукті Grammarly 
задіяні складні технології та 
алгоритми, а також машинне 
навчання (machine learning), 
які дозволяють створюва‑
ти мільйони рекомендацій з 
правопису щомісяця. Проте, 
повертаючись у 2009 рік, коли 
стартап щойно розпочинав своє 
сходження, він мав у своєму 
розпорядженні набагато менший 
арсенал ресурсів. На ранніх 
етапах розвитку співзасновники 
Grammarly Алекс Шевченко, 
Макс Литвин та Дмитро Лідер 
зосередилися на двох ключових 
цілях: побудувати середовище 
однодумців та швидко знайти 
комерційних клієнтів і, отриму‑
ючи зворотній зв’язок та дохід 
від цих клієнтів, покращувати 
продукт.  
Коли ваш продукт знаходить‑
ся на самофінансуванні, у вас 
зазвичай немає зайвих грошей 
для інвестування у бізнес. Вам 
потрібно якомога швидше 
«підписати» під користуван‑

ня продуктом комерційних 
клієнтів і взяти під контроль 
середньомісячні витрати. 
Ще до появи Grammarly існував 
антиплагіаризм‑сервіс для 
університетів у MyDropbox, який 
створили двоє співзасновників 
у 2002 році. Вже до 2007‑го 
сервіс MyDropbox поширився на 
800 університетів, ним кори‑
стувалися близько 2 мільйонів 
студентів. Проблема була лише 
в тому, що сервіс було побу‑
довано на академічному стилі 
та юз‑кейсах з лімітованим 
потенціалом зростання. Тому з 
самого початку співзасновники 
Grammarly розробляли свій 
продукт таким чином, щоб до‑
помогти людям у щоденному 
спілкуванні з набагато ширшим 
потенціалом для ринку, ніж 
мав MyDropbox. І якщо для 
університетів найбільш акту‑
альною була проблема плагіату, 
то для щоденного спілкування 
людей нагальними були пи‑
тання грамотного правопису в 
соціальних комунікаціях. Окрім 
того, Grammarly ще мав заро‑
бляти гроші. Отже, починаючи 
свій стартап, співзасновники 
Grammarly розбудовували сервіс, 
використовуючи свої зв’язки з 
університетами, але на майбутнє 
розраховували розширити 
аудиторію. Як згадував Шевчен‑
ко, «на відміну від українських 
вишів того часу, зарубіжні 
були набагато відкритішими 

до нових технологій». Перші 
роки сторінки Grammarly в 
онлайн зазначали, що це веб‑
редактор для університетів та 
студентів. Наприклад, у 2010 
році в Grammarly було 150 
тисяч зареєстрованих студентів‑
користувачів, а в 2011‑му – 
вже 300 тисяч, а також 250+ 
університетів‑користувачів. 
На початку продукт Grammarly 
був просто веб‑додатком, де 
можна було скопіювати текст і 
натиснути кнопку Start Review. 
Додаток підкреслював помил‑
ки в тексті та надавав перелік 
рекомендацій, як поліпшити 
контент. На відміну від автоко‑
ректора Microsoft Word, який 
вказував лише на помилки у 
транслітерації та перевіряв 
граматичні помилки, Grammarly 
опікувався всім – від спелінгу до 
стилю правопису. 
Проте подальший розвиток про‑
дукту мав технічні складності. 
Було непросто розробити до‑
сить розумний алгоритм, який 
би розумів англійську мову. 
Отже співзасновники сервісу 
вирішили надати користува‑
чам право голосу та давати 
зворотній зв’язок. Як згадує 
Шевченко, «наша система не 
була ідеальною, отже ми надали 
користувачам право голосувати 
за коректний або некоректний 
варіант. Таким чином, сьогодні 
Grammarly є результатом внеску 
наших користувачів у розвиток 
продукту». Також він зазначає, 
що фокус був зроблений більше 
на вирішенні проблеми для 
користувача, аніж на залученні 
інвесторів. Проте ця стратегія 
стала неймовірно успішною, 
і вже за 3‑4 роки продукт, за 
деякими джерелами, дозволяв 
заробляти до $10 млн. доходу на 
рік.

2012-2015: Розширення 
аудиторії користувачів
Коли ти починаєш заробляти 
і відчуваєш перші успіхи, це 
той самий момент, аби тис‑
нути на педаль газу. І хоча 
Grammarly мав певні досягнен‑
ня, він був ще далеко від оцінок 
багатомільйонного доларово‑
го бізнесу. Співзасновники 
Grammarly відчували, що цикл 
продажів для базової аудиторії 
досить довгий, а зростання 
сегмента університетів та 
студентів має обмеження. Усе 
це призвело до того, що було 
прийняте рішення шукати нові 
клієнтські сегменти. «Наши‑

З 2009 РОКУ GRAMMARLY ВИРІС В ОДИН ІЗ НАЙУСПІШНІШИХ 
СТАРТАПІВ З ОНЛАЙН-ПРОДУКТОМ НА САМОФІНАНСУВАННІ. ЗГО-
ДОМ GRAMMARLY ЗАЛУЧИВ $110 МЛН. ВЕНЧУРНИХ ІНВЕСТИЦІЙ 
ЛИШЕ ЗА ОДИН РАУНД 

2015 – дотепер: Перехід 
на freemium-модель
Розбудова клієнтського бізнесу 
та плагінів для MS Office 
стала для Grammarly шля‑
хом до 7‑мільйонної аудиторії 
користувачів щоденно. А запуск 
безкоштовного Google Chrome‑
додатка та перехід до freemium‑
моделі бізнесу була ще одним 
кроком до прискорення зростан‑
ня бізнесу. У 2015‑му Grammarly 
вже мав безкоштовні додатки 
для браузерів Google Chrome та 
Safari. А з лендінгу Grammarly 
легко завантажити Chrome та от‑
римати Grammarly безкоштовно 
(просто натиснувши на кнопку 
Get Grammarly — it’s free). У 
2016 році з’явилась додаткова 
пропозиція для користувачів 
Safari та Firefox щодо супер‑
популярної опції Chrome. 
Стратегічно побудова freemium‑
моделі навколо додатку Chrome 
була дуже вдалим рішенням. А 
вже сьогодні сервіс Grammarly 
пішов ще далі і персоналізує 
кожний імейл відповідно до 
поведінки користувача. Сервіс 
компанії Grammarly має 
клавіатуру для iOS та Android та 
інтегрований з GDocs. 

Що далі? 
Grammarly сьогодні вже 11‑й 
рік з моменту старту. За цей 
час компанія повністю змінила 
бізнес‑модель, побудувала цілу 
екосистему навколо свого про‑
дукту, залучила у 2017‑му $110 
млн. інвестицій, аби перейти до 
використання найбільш склад‑
них алгоритмів та технологій. 
Як зазначив гендиректор General 
Catalyst Хемант Танейра (Hemant 
Taneja): «Компанія знаходиться 
на дуже цікавому етапі розвит‑
ку – коли досягнуто охоплення 
користувачів, побудовано сталий 
бізнес і знайдено рішення щодо 
складних проблем зростання. 
Далі команда повинна розширю‑
вати юзкейси та охоплювати ще 
більше категорій користувачів. 
Все це стає реальним завдяки 
передовим технологіям, які 
компанія залучає для розвитку 
свого бізнесу». 

Хітен Шах (Hiten Shah)
Перекладено з https://medium.

com/swlh/how-grammarly-quietly-
grew-its-way-to-6-9-million-daily-

users-in-9-years-88e417dbfbdf
Переклад: Кейт Щеглова

ми першими користувачами 
були студенти та початківці у 
вивченні іноземної мови, проте 
ми розуміли, що клієнтський 
сегмент для нас потенційно 
ширший – журналісти, продавці, 
консультанти, урядовці, технічні 
та медичні райтери тощо…» – 
згадує Макс Литвин.
Було також зрозуміло, що для 
залучення нових користувачів 
дуже важливо накопичувати 
більше відповідної бігдата та 
продовжувати поліпшувати про‑
дукт. «Якщо ми хотіли фокусу‑
ватися на певній вертикалі, ми 
мали посилювати можливості 
системи вчитися…» – коментує 
Литвин. Для залучення ши‑
рокого загалу консьюмерів 
Grammarly запропонував 7‑ден‑
ний період за ціною $11,99 на 
місяць в рамках річного плану. 
Паралельно з 2012 року, одразу 
із розширенням аудиторії, 
Grammarly розпочав інвестувати 
у соцмедіа‑канали, такі як 
Facebook та Twitter. У 2013‑му 
було змінено позиціонування на 
«Кращий світовий граматичний 
редактор» (The World’s Best 
Grammar checker) та познача‑
лося, що системі довіряють 3 
мільйони людей у світі. На той 
час на сторінку Grammarly у 
Facebook були вже підписані 
понад мільйон фанів. У 2014‑
му Grammarly запустив плагін 
MS Office plugins, дозволяю‑
чи користувачам перевіряти 
текст на граматичні помилки та 
плагіаризми у Word та Outlook. 
До кінця 2016‑го у Grammarly 
вже було більше 7 мільйонів 
фоловерів у Facebook.
Водночас команда стартапу 
продовжувала вдосконалюва‑
ти продукт. «Замість того, аби 
зосереджувати весь функціонал 
лише у фреймі Grammarly, 
ми дозволяємо користувати‑
ся нашим сервісом там, де це 
зручно писати користувачеві», 
– зазначає Макс Литвин. І 
першим кроком у цьому на‑
прямку була побудова плагіну 
для Microsoft Word та Outlook. 
Отже користувачі отримали на‑
году мати доступ у Grammarly 
прямо звідти, де вони проводять 
більшість свого часу, створюючи 
контент. 
З цим підходом вже до кінця 
2013 року (порівняно з 2009‑м) 
Grammarly досягнув зростання 
доходу у 2326% з кількістю 
зареєстрованих юзерів у понад 3 
мільйони.

GRAMMARLY ЗАЛУЧИВ $110 МЛН. ВЕНЧУРНИХ ІНВЕСТИЦІЙ ЗА 
ОДИН РАУНД У 2017 РОЦІ

Що таке Grammarly?
Це онлайн-асистент з 
більш ніж 20 млн. ак-
тивними користувачами 
щодня, який у 2017-му 
«підняв» $110 млн. 
венчурних інвестицій 
за один раунд. Продукт 
побудований на базі 

штучного інтелекту і 
допомагає людям вести 
ефективні комунікації 
щодня. Мільйони 
користувачів покла-
даються на продукт 
Grammarly, створюючи 
повідомлення на пошті, 

документи у Microsoft 
office, Google Docs та 
соцмедіа-пости без 
помилок та більш 
зрозумілою мовою. 
Офіси Grammarly знахо-
дяться у Сан-Франциско, 
Нью-Йорку та Києві. 

0 3 0  /  Ц И Ф Р О В А  Е К О Н О М І К А  /  С Т А Р Т А П И



0 3 2  /  Ц И Ф Р О В А  Е К О Н О М І К А  /  К О Р П О Р А Т И В Н І  І Н Н О В А Ц І Ї

При цьому інноваційна екоси‑
стема в Україні знаходиться на 
етапі становлення. Ті, хто вірять 
в свою ідею і хочуть її розвивати, 
починають шукати фінансування 
і партнерів за кордоном – пітчаться 
перед зарубіжними інвесторами, 
звертаються до транснаціонального 
бізнесу, вступають у партнерство 
з командами з інших країн. Багато 
стартапів просто не знають, які 
є можливості для розвитку в Україні 
та про український ринок вен‑
чурного капіталу. У нас є кілька 
десятків активних венчурних 
фондів, більшість з яких є членами 
Української асоціації венчурного 
і приватного капіталу – UVCA.

Як ваша платформа Reactor 
допомагає стартапам?
О. Р.: Reactor розуміє існуючі на 
ринку проблеми і докладає багато 
зусиль для розвитку інноваційної 
екосистеми України. Ми зосереди‑
лися на акселерації корпоратив‑
них інновацій. В Україні багато 
корпорацій та банків мають гостру 
потребу у цифровій трансформації. 
У пошуках проривних ідей вони по‑
чинають випробовувати різні моделі 
роботи з інноваціями: відкривають 
акселератори, інкубатори, прово‑
дять хакатони тощо. На жаль, часто 
ці спроби закінчуються провалом, 
тому що корпорації не знають, 
що робити з тими інноваційними 
ідеями. У них немає стратегії роботи 
з інноваціями. Ми допомагаємо 
корпораціям зрозуміти, що робота 
з інноваціями має бути части‑
ною бізнес‑стратегії, потужним 
бізнес‑процесом, таким як фінанси, 
логістика, продажі. І відкриваємо 
для них тисячі інноваційних рішень 
з усього світу.

Чи є у вас успішні кейси?
О. Р.: Сьогодні у нашому портфелі – 
понад 30 успішних кейсів. Більша 
частина з них – це українські 
команди, яким ми допомогли знайти 
фінансування і партнерів вдома. 
Ми працюємо з українськими 
і міжнародними корпораціями та 

банками, такими як Альфа‑Банк 
Україна, ОККО, ТАСКОМБАНК, 
DTEK, Cisco Ukraine, Vodafone 
Ukraine.
Але і варитися у власному соку 
стартапам не можна, адже світ 
технологій стрімко розвивається. 
Вони мають відвідувати потужні 
екосис теми, знайомитися 
з інвесторами, вступати у партнер‑
ства, опановувати нові ідеї. Словом, 
постійно тримати носа за вітром 
та привозити в Україну новітні 
тренди і тенденції. Фінтех‑стартапам 
обов’язково треба потусити 
в Лондоні, хардверним компаніям – 
звернути увагу на Китай, командам 
з розвитку розумних міст та сфери 
EdTech – з’їздити до Сінгапуру, 
IT, E‑сommerce, Mobile – побува‑
ти у Дубліні, Foodtech, Robotech 
і Mediatech – у Нью‑Йорку і так далі. 
Такий відтік стартапів я б тільки 
привітав. Це необхідно для збага‑
чення їх власних ідей та розвитку 
екосистеми в Україні в цілому.

Що потрібно, аби в Україні зростали 
єдинороги?
О. Р.: Ми вже маємо єдинорога, 
який виріс в Україні. Наразі він 
перший, але вірю, що не останній. 
Це компанія GitLab, яка розро‑
била веб‑платформу для хостинга 
git‑репозиторіїв. У 2018 році GitLab 
залучив $100 млн., ставши першим 
в Україні стартапом‑єдинорогом 
з ринковою оцінкою у $1,1 млрд. 
Продуктом компанії користують‑
ся понад 100 тисяч компаній та 
організацій в усіх куточках світу.
Що таке єдиноріг? Це стартап 
або технологічна компанія, яка 
існує менше 10 років і чия рин‑
кова вартість сягнула $1 млрд. 
У 2013 році, коли з’явився цей 
термін, дослідники нарахували 
лише 39 єдинорогів, серед яких були 
Facebook, Twitter, Airbnb, LinkedIn, 
Palantir. На сьогодні у світі є близько 
300 компаній‑єдинорогів. Різні 
дослідники дають різні цифри, тому 
що інколи складно розрахувати 
ринкову вартість стартапу. За дани‑
ми CBI станом на січень 2019 року, 

«Ми допомагаємо корпораціям 
зрозуміти, що робота з інноваціями 
має бути частиною бізнес-стратегії…»
Олександр Романішин, співзасновник платформи акселерації корпоративних інновацій 
Reactor, розповів про трансформацію корпоративного сектору у бік інновацій

у світі є 310 єдинорогів, у рейтингу 
Crunchbase їх 293, а Вікіпедія на‑
рахувала 277.
Часто з єдинорогом пов’язаний 
прихід якоїсь нової технології або 
зміни суспільної парадигми. Не‑
стандартна, проривна ідея надзви‑
чайно важлива, але ще важливіша 
потужна команда. Саме на команду 
у першу чергу зважають інвестори.
Експерти вважають, що стартапів 
з потенціалом єдинорога усього 
0,7%. Але інвестиції у них здатні 
принести величезні прибутки. Тому 
венчурні фонди ретельно сканують 
стартап‑середовище, сподіваючись 
виявити потенційних єдинорогів 
і першими інвестувати у них.

Чи має Україна шанси виростити 
інших єдинорогів?
О. Р.: Лише 15% українських 
ІТ‑компаній виробляють власний 
продукт. Ще 15% працюють на 
материнську компанію, а 70% – на‑
дають ІТ‑послуги широкому колу 
клієнтів. Тобто, по суті, є аутсорсе‑
рами. Наші айтішники цінуються 
у світі через високу якість роботи, 
але переважна більшість з них не 
робить власний продукт. Це великий 
виклик: повірити у свою ідею, зара‑
зити нею членів команди, створити 
стартап «з нуля» і пройти з ним весь 
цикл розвитку. Вірю, що приклад 
GitLab надихатиме, і все більше 
українських стартапів матимуть такі 
амбіції.
До речі, єдинорогів з українським 
корінням не так мало. Найвідомі‑
ший з них – фінтех‑стартап Revolut, 
технічним кофаундером якого 
є українець Влад Яценко.
Останнім часом з’явилася ще одна 
дефініція для успішних стартапів – 
«мінотавр». Мінотаврами на‑
зивають стартапи, які залучили 
понад $1 млрд. інвестицій. На 
початку 2019 року у світі нараху‑
вали 56 мінотаврів, серед яких – 
DoorDash, Ant Financial, Uber.

Як оцінюєте інвестиційну 
привабливість українського ринку?
О. Р.: Згідно з даними дослідження 
українського ринку венчурного 
капіталу, яке провела UVCA за 
підтримки Deloitte, у 2018 році 
українські стартапи уклали 
115 угод з інвесторами на загальну 
суму $336,9 млн. 86% з них – це 
гроші США, ЄС, Великої Британії, 
інтернаціонального походжен‑
ня, і лише 14% – український 
капітал. 63% інвесторів задоволені 
якістю українських стартапів. 
53% інвесторів вважають, що 
стартапів в Україні могло б бути 
більше.

Може, це не Лондон, не Нью‑Йорк 
і не Кремнієва долина, але тенденція 
стабільного зростання венчурного 
ринку України простежується чітко. 
Порівняно з 2017 роком, обсяг угод 
виріс на третину. Середній внесок 
в один проект на посівній стадії зріс 
майже на 90% і становить $918 тис. 
Ми отримали першого єдинорога.
Дійсно, через слабку розвиненість 
стартап‑екосистеми Україна дов‑
го була невідома для іноземних 
інвесторів. Тільки зараз її почина‑
ють відкривати для себе венчурні 
фонди, у першу чергу з Європи.

Ви успішно працюєте з польсь-
кими інвесторами. Розкажіть, як 
ви познайомилися, які проекти 
реалізовуєте зараз, якої думки 
польські інвестори про Україну 
й чому вирішили інвестувати 
в українські інновації?
О. Р.: У плані розвитку стартапів 
та ринку венчурних інвестицій 
Польща, порівняно з Україною, 
знаходиться далеко попереду. Тут 
до підтримки нових ідей став‑
ляться дуже серйозно: Польща 
має Міністерство інновацій та 

економічного розвитку, а програ‑
ми підтримки іноземних талантів 
ініціює Міністерство закордон‑
них справ. Вражають і обсяги: за 
даними Invest Europe, у 2017 році 
на долю Польщі припало 71% усіх 
інвестицій у Центральній та Східній 
Європі на загальну суму  
€2,486 млрд.
Польща однією з перших 
зацікавилася стартап‑екосистемою 
України. Одна за одною стартують 
грантові та акселераційні програми 
для українських талантів – Poland 
Prize, MIT Enterprise Forum CEE. 
Окрім того, Польща відкриває для 
українців доступ до фондів ЄС.
В принципі, такий інтерес не див‑
ний. Екосистеми України і Польщі 
дуже схожі, їх зближення і взаємо‑
проникнення – справа часу. Вже за‑
раз у кожному третьому польському 
стартапі можна зустріти українця. 
Більше половини іноземних студен‑
тів у Польщі – українці. За статис‑
тикою Google Campus у Варшаві, за 
кількістю заявок від команд Україна 
впевнено лідирує.
Я знайомий з екосистемою Польщі 
з 2012 року. Працюючи в EY, 

укладав угоди M&A з клієнтами 
з Польщі, відвідував інвестиційні 
форуми Wolves Summit. У квітні 
2018 року на Wolves Summit ми 
познайомилися з польським венчур‑
ним фондом Arkley, і вже у червні 
провели у Києві спільний мітап для 
українських хардверних стартапов, 
кращі учасники якого отримали 
фінансування. Починаючи з 2018 ро‑
ку, Reactor є українським партнером 
Wolves Summit.
Думаю, Польщу приваблює, якщо 
можна так сказати, незайманість 
української стартап‑екосистеми. 
Часто команди, особливо у регіонах, 
мають непогані ідеї та бажання їх 
втілити, але не знають, де шука‑
ти фінансування, як правильно 
представити свій проект, навіть як 
скласти презентацію. Досвідчені 
польські інвестори, які зараз 
масово проникають на стартап‑ри‑
нок України, вихоплюють ідеї, 
оцінюють їх та отримують «право 
першої інвестиції».
Reactor є організаційним партне‑
ром одного з наймасштабніших 
за останній час спільних проектів 
з підтримки стартапів – це 

польсько‑український Startup 
Bridge. Протягом двох років пред‑
ставники польських інвесторів, 
таких як Value Tech Growth, Value 
Tech Seed, Simpact VC, AgriTech Hub 
VC, Національний центр підтримки 
досліджень та розробок, Польська 
агенція з інвестицій та торгівлі 
їздитимуть по містах України 
з метою познайомитися з наши‑
ми перспективними стартапами. 
Вони шукають стартапи на самих 
ранніх стадіях – передпосівній 
(pre‑seed) та посівній (seed). Вони 
готові інвестувати до $1 млн. Вже 
відбулися «оглядини» стартапів 
у Вінниці, Дніпрі, Києві, Житомірі, 
Львові, і маю сказати, що польські 
інвестори налаштовані дуже серйоз‑
но.
Отже, стартапи, які співпрацюють 
з нами, отримують унікальні 
можливості, адже ми маємо вихід 
і на корпорації, і на венчурний 
капітал. Перспективні проекти, які 
пройшли відбір на корпоративних 
челенджах та стадію пілотування, 
мають великі шанси залучити 
фінансування від наших партнерсь‑
ких фондів. 

FUTURE: Вважається, що стартапи 
тікають з України. Чи згодні ви 
з цим?
ОЛЕКСАНДР РОМАНІШИН: 
Я б не казав, що стартапи тікають 
з України. Кожен шукає оптимальні 
умови для розвитку свого бізнесу. І з 
Кремнієвої долини масово тікають 
стартапи – здавалося б, де ще може 
бути сприятливіша атмосфера 
для розвитку? А причина баналь‑
на: дуже висока вартість життя, 
щонайменше у 4 рази вища, ніж 
у більшості американських міст.
Є низка причин, які можуть змусити 
українських айтішників шукати 
щас тя за кордоном. Візьмемо, 
наприклад, об’єктивний факт – 
стрімке зростання української 
ІТ‑індустрії. За даними дослідження 
EPAM, галузь показує стабільне 
зростання на 11‑26% щороку. Це 
швидше, ніж середні світові темпи 
розвитку галузі.

ЄДИНОРОГІВ З УКРАЇНСЬКИМ КОРІННЯМ НЕ ТАК МАЛО. 
НАЙВІДОМІШИЙ З НИХ – ФІНТЕХ-СТАРТАП REVOLUT, ТЕХНІЧНИМ 
КОФАУНДЕРОМ ЯКОГО Є УКРАЇНЕЦЬ ВЛАД ЯЦЕНКО



правил обслуговування, а й орга‑
нізувати програму лояльності для 
лінійного персоналу.
Технологія дозволила підвищити 
результативність та ефективність 
роботи фронт‑персоналу, що дало 
можливість збільшити продажі 
на кілька відсотків.
Innovation http://okko.digital вже 
допоміг знайти з десяток цікавих 
рішень.

Клієнт: Philip Morris Ukraine
 
Завдання: Знайти рішення з 
розпізнавання мови та аналізу 
поведінки фронт‑персоналу для 
контролю якості роботи. Адже 
від того, наскільки охайні і 
ввічливі продавці, промовляють 
вони ті чи інші фрази‑маркери, 
безпосередньо залежить прибу‑
ток компанії.

 Рішення: Розробка компанії 
CoreTeka, яке поєднує функцію 
розпізнавання голосу та обробку 
відео. Система здійснює аудіо‑ та 
відеофіксацію дій касира в режи‑
мі реального часу, розпізнає по‑
дії, які не відповідають стандар‑
там поведінки фронт‑персоналу й 
інформує про це відповідальних 
співробітників. Це дозволяє не 
тільки контролювати дотримання 

 
ЯКІСТЬ В ОБ’ЄКТИВІ

зростати.Ще сотні інноваційних 
рішень було отримано у рам‑
ках спільного онлайн‑проекту 
платформи відкритих інновацій 
RE:ACTOR та Альфа‑Банку Укра‑
їна – Alfa Digital http://alfabank.
digital. За час реалізації проекту 
проведено переговори із близько 
500 технологічними командами 
та отримано 121 пропозицію від 
команд з 21 країни, більшість з 
них – з України, Польщі, Німеч‑
чини, США. Відібрано понад 20 
інноваційних рішень, 10 – вже 
впроваджено.

Клієнт: Альфа‑Банк Україна
 
Завдання: Створити зручний та 
швидкий інтернет‑банкінг для 
фізичних осіб – підприємців.
 
Рішення: Онлайн‑банк для 
підприємців «ОК, Альфа!» на 
базі омніканальної платформи 
компанії FINIK.PRO. Окрім суто 
банківських послуг, таких як 
відкриття рахунку за лічені хви‑
лини з мінімумом документів та 
зручної системи управління ра‑
хунками, сервіс пропонує велику 

кількість навколобанківських 
та небанківських послуг. Це від‑
правка звітів у податкові органи, 
формування з шаблонів типових 
документів, стрічка бізнес‑но‑
вин, віртуальний персональний 
менеджер, бонуси від партнерів 
hh.ua, «Київстар», «Бітрікс24», 
«Лига:Закон», Prom.ua тощо.
 Банк прагне, щоб в «ОК, Альфа!» 
підприємець міг знайти все 
необхідне не тільки для ведення 
бізнесу, а й для особистих потреб 
і дозвілля. Тому кількість не‑
банківських сервісів буде тільки 

 
«ОК, АЛЬФА!», ДИВУЙ!

Використання стенду дає 
відчутний і вимірний еконо‑
мічний ефект завдяки тому, 
що зменшуються збитки від 
відсутності товару на полиці. 
Впровадження такої техно‑
логії відкриває можливість 
для збільшення продажів в 
окремих форматах роздрібу на 
більш ніж 10%.

Клієнт: Philip Morris Ukraine
 
Завдання: Знайти рішення 
для управління залишками на 
полицях – оснастити спеціаль‑
ні товарні стенди датчиками і 
мікрокомп’ютером.
 
Рішення: Комплексне рішення, 
що включало збірку датчиків, 

обладнання полиць, об’єднання 
їх в мережу, а також розробку 
програмного забезпечення і сис‑
теми управління і оповіщення. 
Тепер співробітники можуть по 
секундах, у режимі реального 
часу відстежувати рух товару. У 
них з’явилася можливість миттє‑
во запускати процеси і розрахову‑
вати наповнення стендів.

 
РОЗУМНИЙ СТЕНД

бізнес‑процеси Philip Morris 
Ukraine, а й здатна підвищити 
якість роботи партнерів корпо‑
рації. Впровадження цього рі‑
шення дозволило нейтралізува‑
ти цілу низку збитків на різних 
логістичних стадіях. Корпора‑
ція очікує, що у перший же рік 
використання воно окупить себе 
з ефективністю у кілька сотень 
відсотків.

Клієнт: Philip Morris Ukraine
 
Завдання: Мінімізувати збитки 
у логістичних процесах шляхом 
запуску механізму відстеження 
поставок і швидкого вирішення 
форс‑мажорів.

Рішення: Єдина система контро‑
лю від компанії CoreTeka. Ко‑
жен автомобіль, кожен вантаж, 

кожна поставка відстежуються 
онлайн. Всі перевезення відо‑
бражаються у режимі реально‑
го часу, різні постачальники 
можуть планувати маршрути в 
єдиному вікні, по всіх пере‑
візниках формуються зведені 
звіти. Система також відстежує 
порушення і може спрогнозува‑
ти збої в термінах поставки.
Ця інновація покращує не лише 

 
ВІРТУАЛЬНИЙ ЛОГІСТ

з інноваціями. В цьому компані‑
ям допомагає платформа відкри‑
тих інновацій RE:ACTOR.
«Наша місія – ефективно впро‑
ваджувати інновації в корпора‑
ціях, – підкреслює співвласник 
RE:ACTOR Олександр Романі‑
шин. – Багато хто розуміє, що 
можна витратити десятки міль‑
йонів доларів на свій внутрішній 
R&D і винайти колесо. Якщо 
компанія дійсно прагне розвитку, 
то її власник усвідомлює: усі вну‑
трішні інкубатори – то іграшки. 
Інновації треба шукати назовні, 
у розвинених екосистемах».
Щороку базу даних платформи по‑
повнюють до 5000 рішень від тех‑
нологічних команд і стартапів. За 
рік команда RE:ACTOR проводить 
переговори із більш ніж 500 ко‑
манд з екосистем Європи, США, 
країн СНД, Південно‑Східної Азії, 
Ізраїлю. Алгоритми та вбудовані 
бізнес‑процеси платформи дозво‑
ляють реалізовувати одночасно 
десятки челенджів. Наразі в роботі 
понад 40 челенджів, значна части‑
на з яких – кросіндустріальні. 
Майже всі клієнти RE:ACTOR 
мають потреби у рішеннях, так чи 
інакше пов’язаних із платежами, 
оптимізацією бізнес‑процесів, 
вровадженням нових продуктів та 
послуг. Пропонуємо вашій увазі 
найцікавіші кейси RE:ACTOR та 
його клієнтів – OKKO Group, Аль‑
фа‑Банку Україна та Philip Morris – 
на стику різних індустрій. 

за неї через OKKO Pay. По суті, 
цей сервіс плавно перетворюєть‑
ся в онлайн‑магазин.
Рішення OKKO Pay мережа 
впровадила самостійно. З 2018 
року провідником OKKO у світ 
інновацій є платформа від‑
критих інновацій RE:ACTOR. 
Спільний проект OKKO Open 
Innovation http://okko.digital 
вже допоміг знайти з десяток 
цікавих рішень.

обільні оператори, які 
опановують банкінг; 
онлайн‑гаманці, більше 

схожі на соціальні мережі; авто‑
заправні комплекси, що стають 
магазинами «при дорозі»; агро‑
фірми, які є, по суті, енергетич‑
ними компаніями… Взаємопро‑
никнення індустрій, іноді навіть 
далеких, відбувається так швидко 
і міцно, що галузева приналеж‑
ність бізнесу просто розмивається. 
Сьогодні все більше бізнесів не 
можуть себе точно ідентифікува‑
ти. Це є конвергенція.

Рушійні сили конвергенції несуть 
зміни практично у кожну галузь. 
Відповідно, у компаній виникає 
питання: які стратегії застосува‑
ти, щоб у таких умовах зберегти 
та примножити доходи? Це може 
бути формування і просуван‑
ня нових стандартів на ринку, 
перегляд бізнес‑моделі, вихід 
у ринкові сегменти, яких ще не 
торкнулася конвергенція.
Але який би шлях не обрала 
компанія, вона швидко зрозуміє, 
що найдієвішим інструментом 
розвитку у цих реаліях є робота 

Клієнт: OKKO Group
 
Завдання: Оптимізувати процес 
оплати за паливо, зробивши 
його максимально швидким і 
без втручання людини.
 
Рішення: Платіжний 
онлайн‑сервіс ОККО Pay був 
створений міжнародною коман‑
дою розробників Wallet Factory. 
Для використання сервісу 

потрібен лише смартфон із 
встановленим додатком Fishka. 
Для оплати бензину клієнт ска‑
нує QR‑код, розташований на 
заправній колонці.
Нещодавно у клієнтів з’явилася 
можливість за допомогою OKKO 
Pay купувати не тільки паливо 
у колонки, а й інші послуги 
та товари. Наприклад, клієнт 
може зайти на заправку і сам 
приготувати каву, сплативши 

Кросіндустріальний дисрапт

M

 
ВІД КОЛОНКИ ДО ОНЛАЙН-МАГАЗИНУ

Сьогодні корпоративний сектор знаходиться перед викликом цифрової 
трансформації, що неймовірно актуалізує питання «інноваційного підриву» бізнесу 
зсередини з метою стимулювання інновацій в компанії.  Розглянемо декілька кейсів, 
які успішно реалізує в партнерстві з крупними брендами платформа відкритих 
інновацій RE:ACTOR

Співзасновники 
RE:ACTOR – Євген 
Саранцов, Олександр 
Романішин, Олек-
сандр Жаріков (зліва 
направо)
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Стартапу потрібна ідея, люди та 
фінансування. З людьми в Україні 
все добре. Виходить, немає або 
ідей, або фінансування. З останнім 
стає трохи краще. Принаймні 
аналітика дає нам оптимістичні 
цифри зростання за останні два ро‑
ки. Можливо, наявність капіталу 
посприяє творчій та бізнес‑
ініціативі. Я особисто налаштова‑
ний дуже оптимістично.

Що ти відчув, коли дізнався, 
що вартість компанії сягнула 
мільярда доларів?
Д. З.: Захоплення, щастя, гордість. 
Мікс почуттів. Коли я розпочи‑
нав GitLab, був упевнений, що 
опенсорсний проект і фінансово 
успішна компанія – несумісні. 
Радію, що помилявся.

Чи можна вважати GitLab 
українською компанією?
Д. З.: Все залежить, що брати за 
критерій. Якщо оцінювати за 
юридичною адресою та поштовим 
індексом, то, напевно, ні. Про‑
те компанія – це щось набагато 
більше. Це люди, ідеї, користувачі 
тощо. Члени команди GitLab –з 
54 країн світу та регіонів. І кожен 
вкладає свою частку в загальний 
успіх. Також наші користувачі 
знаходяться в різних країнах. 
І для мене це означає набагато 
більше, ніж адреса реєстрації 
компанії. Тому, вважаю, в нашій 
компанії є частка кожної з цих 
країн.
Проте я справді думаю, що GitLab 
тісно пов’язаний з Україною. 
Перша версія GitLab з’явилася 
саме тут. Я провів більшість свого 
часу в Україні, працюючи над 
проектом. І я переконаний, що 
GitLab може надихати майбутні 
українські стартапи. 

Як ти оцінюєш нове покоління 
глобальних «єдинорогів» – за 
типом компаній, технологіями, 
продуктами, цінностями? Які 
бачиш тренди?
Д. З.: Я не дуже багато читаю про 

стартапи останнім часом. Проте не 
думаю, що основна річ змінилась 
останніми роками. Потрібно 
побудувати продукт, який би 
вподобали люди і яким хотіли б 
користуватись. Також важливо 
розбудувати компанію, в якій 
людям комфортно і подобається 
працювати. І не важливо, чи 
вона побудована на блокчейні, 
штучному інтелекті чи іншій 
крутій технології. Ми однозначно 
бачимо тренд роботи на відстані, а 
також прозорості. Обидва тренди 
вважаємо своєю перевагою над ста‑
лими компаніями. Це може бути 
вашою «секретною зброєю». 

Яка сильна сторона України 
на глобальній tech-мапі? 
Чи маємо ми шанс ста-
ти східноєвропейським 
технологічним хабом?
Д. З.: Буває, коли в країні бага‑
то фахівців, але рівень їхньої 
кваліфікації низький. А буває 
навпаки – коли рівень високий, 
проте їх замало. В Україні є і 
кількість, і якість на прийнятному 
рівні. І це наша сильна сторона. 
Щодо східноєвропейського хабу, 
нічого не можу сказати. Ми мо‑
жемо стати тим і тими, чого і ким 
захочемо самі. Було б бажання та 
реальні дії. 

Українські розробники надають 
перевагу іншим юрисдикціям для 
інкорпорації. В чому причина?
Д. З.: Гадаю, все залежить від 
ситуації. Для когось це захист 
інтелектуальної власності. Напри‑
клад, може йти мова про податко‑
ву оптимізацію. Для компаній, які 
шукають інвестицій за кордоном, 
це може бути умовою здійснення 
угоди. Також логічно відкривати 
юридичну особу там, де ваші 
основні клієнти. Для когось це 
все разом. До того ж інкорпорація 
– це, іншими словами, продукт, 
який вам пропонують різні дер‑
жави. У когось характеристики 
кращі, у когось – маркетинг 
сильніший. 

Йорка, Парижа до Мумбаї, Сингапу‑
ра та Токіо).
Revolut – це мобільний дода‑
ток, інтегрований з мультива‑
лютною дебетовою картою. У 
додатку ви можете переказувати 
гроші за кордон у 29 валютах 
за міжбанківським курсом, 
обмінювати ці валюти на крипто‑
валюти (наразі це 5 криптовалют – 
Bitcoin, Litecoin, Ethereum, Bitcoin 
Cash та XRP), купувати страховки 
та оформляти кредити. Щодо 
кредитів, то в цьому випадку плат‑
форма працює як Р2Р‑платформа, 
де користувачі позичають гроші 
один одному. Revolut стрімко 
трансформується в сучасний 
мобільний банк і в грудні минулого 
року отримав банківську ліцензію 
від Европейського центробанку. 
«Це не свідчить, що ми можемо 
спочивати на лаврах», – гово‑
риться у власному блозі компанії, 
адже після отримання банківської 
ліцензії їй доведеться зробити бага‑
то напрацювань у системі, аби ста‑
ти банком у повному сенсі і з усіма 
послугами, які очікують клієнти. 
А саме – послугами овердрафтів, 

повних поточних рахунків та усьо‑
го, що можна очікувати від банку, 
зазначається в блозі. 
Компанія спроможна оброб‑
ляти такі великі обсяги вхідної 
інформації завдяки високому 
ступеню автоматизації всіх процесів: 
спеціальний софт аналізує фото 
користувача, співставляє його з 
фото на паспорті чи ID (скан треба 
додати при реєстрації), проводить 
скоринг на основі відкритих даних 
в соціальних мережах та визначає 
ризики, пов’язані з клієнтом. 
Стандартні послуги Revolut є без‑
коштовними, при цьому можна 
зареєструвати преміум‑аккаунт 
за £6,99 за місяць. Окрім того, 
компанія заробляє на кредитних 
продуктах та отримує щоденний 
дохід з капіталу на рахунках 
клієнтів. В подальшому, зазначив 
Микола Сторонський для Forbes, 
компанія планує додати функціонал 
торгівлі акціями без комісії, свій 
робо‑адвайзер та платинову картку з 
кешбеком на покупки в 1%, що буде 
накопичуватись у криптовалюті. Як 
зазначив Влад Яценко в ході Digital 
Festival 2018, оцінюючи наступні 
плани та потенціальні рекорди 
компанії після набуття рекордно 
швидкого статусу єдинорогу, «наш 
наступний рекорд – стати першою 
глобальною фінансовою платформою 
з безкоштовними транзакціями».  

Кейт Щеглова,  
за матеріалами закордонних ЗМІ

Співзасновник компанії з оцінкою в мільярд доларів – GitLab – Дмитро Запорожець 
розповів про привабливість українських стартапів для світових інвесторів, а також про 
те, що його спонукало шукати коштів та удачі за кордоном

Revolut – лондонський фінтех-стартап, який досяг статусу єдинорогу лише за 3 роки. 
Це є рекордом. Сервіс дозволяє клієнтам обмінювати, витрачати та пересилати гроші 
з мінімальними витратами. «Revolut перемагає банки на їхньому власному полі», – 
написав  The Guardian в своєму огляді сервісів компанії

FUTURE: Дмитре, як гадаєш, 
чому твій продукт не привабив 
інвесторів в Україні та чому ти 
був змушений шукати талану на 
інших ринках, що тобі, власне, 
вдалося?
ДМИТРО ЗАПОРОЖЕЦЬ: Я не ду‑
маю, що у 2011‑му в Харкові були 
інвестори в технологічні стартапи 
в тому сенсі, в якому ми уявляємо 
їх тепер. Тоді я навіть не знав, де 
шукати таких людей. «Довелося 
шукати на інших ринках, що, 
власне, вдалося» – не все було так 
просто. Інвесторів на прийнятних 
для нас умовах ми змогли знайти 
лише в Каліфорнії. Як виявило‑
ся, не лише Україна, а й Європа 
лишилися далеко позаду в цьому 
питанні. Уявіть собі: ви приходите 
в казино, робите ставку та просите 
«місце директора» або гарантію 
повернення коштів на випадок 
програшу. Абсурд же… 

Чого на українському ринку 
стартапів не вистачає для появи 
«єдинорогів»?
Д. З.: Власне, самих стартапів. 
«Єдинороги» – це результат 
зростання вкрай малої частки від 
загальної кількості стартапів. Як‑
що немає тисячі стартапів на рік, 
то звідки візьмуться «єдинороги»? 

ританський єдиноріг 
оцінюється в 1,7‑2 млрд. 
фунтів стерлінгів та має 

російсько‑українських засновників. 
Першочергово ідею винайшов росі‑
янин Микола Сторонський, колиш‑
ній трейдер Credit Suiss у Лондоні. 
Згодом до нього приєднався колиш‑
ній розробник Deutsche Bank Влад 
Яценко, який наразі займає посаду 
СТО в компанії та тримає частку її 
акцій. Сам Влад народився у Схід‑
ній Німеччині, якийсь час жив в 
Україні, вивчав комп’ютерні науки 
у філіалі Києво‑Могилянської ака‑
демії в Миколаєві, а потім поїхав до 
Польщі. Звідти раптово потрапив до 
Лондону, планував там просувати 
іншу стартап‑ідею, але, зваживши 
перспективи ідеї Сторонського, при‑
єднався до розвитку Revolut. 
Варто зазначити, що спочатку 
стартап мав намір вирішити про‑
блему подорожуючих. Як згадує 
CTO Revolut Влад Яценко в інтерв’ю 
ITUADE, «в Британії на кожні 
вихідні багато людей виїжджають 
кудись на відпочинок. І проблема 
обміну валют стоїть дуже гостро. 
Саме цю проблему ми хотіли 
базово вирішити». Проте сьогодні 
компанія пропонує цілий спектр 
послуг для фізичних та юридич‑
них осіб, постійно розширюючи 
його. Як зазначається на сайті 
компанії, чисельність її клієнтів 
перевищує 4 млн. користувачів. В 
системі здійснено більше 350 млн. 
транзакцій загальною вартістю по‑
над 40 млрд. фунтів стерлінгів. Як 
сказав основний засновник компанії 
в інтерв’ю Forbes, Revolut відкриває 
близько 10‑15 тис. рахунків на день 
для фізичних осіб та 100‑120 – для 
юридичних. В компанії працюють 
понад 400 співробітників в усьому 
світі (від Лондона, Берліна, Нью‑

Дмитро Запорожець: «Коли я розпочинав 
GitLab, був упевнений, що проект і 
фінансово успішна компанія – несумісні…»

Revolut: від сервісу для подорожуючих –  
до повноцінного банку

ПІСЛЯ ОТРИМАННЯ БАНКІВСЬКОЇ ЛІЦЕНЗІЇ КОМПАНІЇ ДОВЕДЕТЬСЯ 
ЗРОБИТИ БАГАТО НАПРАЦЮВАНЬ У СИСТЕМІ, АБИ СТАТИ БАНКОМ У 
ПОВНОМУ СЕНСІ ТА З УСІМА ПОСЛУГАМИ, ЯКІ ОЧІКУЮТЬ КЛІЄНТИ

Співзасновники 
Revolut Влад Яценко 
(зліва) та Микола 
Сторонський
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димо сделать их открытыми к 
изменениям, «голодными» к новым 
технологиям. Ведь без этого нельзя 
ни раскрыть потенциал для при‑
менения инноваций, ни успешно их 
внедрить.
Вторая составляющая – правиль‑
ная «настройка» взаимодействия с 
внешней средой. Создать механиз‑
мы, которые позволят привле‑
кать новые технологии «извне», 
скаутить стартапы. Нашим первым 
опытом было проведение Energy 
Accelerator в Киеве, который позво‑
лил нам собрать 182 заявки от укра‑
инских стартапов. Его победители, 
кстати, уже внедряют свои решения 
в бизнесы ДТЭК. 
В этом году мы уже запустили по‑
стоянно действующую платформу 
для принятия и обработки заявок от 
стартапов. Она работает непосред‑
ственно на официальном сайте ком‑
пании – dtek.com/innovation/. На 
сегодня через нее удалось собрать 
более 400 заявок, которые сейчас на 
стадии изучения и анализа.

Подразумевает ли развитие вашей 
инновационной эко-системы взаи-
модействие с зарубежным стартап-
комьюнити или вы сосредоточены 
на украинском?
Э.В.: Мы уже достаточно неплохо 
понимаем стартап‑среду Украины и 
взаимодействуем с ней. Теперь наш 
приоритет – освоение глобального 
технологического комьюнити. В 
2019 году мы делаем ставку именно 
на международный рынок.
Так, за последние месяцы ДТЭК 
стал партнером InnoEnergy и 
InnoCentive. Последняя – это 

крупнейшая краудсорсинговая 
платформа мира, на которой будут 
размещены задачи ДТЭК. Более 400 
тыс. экспертов из 200 стран мира 
имеют доступ к платформе. Таким 
образом, мы строим свою экосисте‑
му, которая уже вышла за пределы 
Украины.  

Какие стартап-идеи уже внедрены в 
реальный бизнес?
Э.В.: При поиске инновационных 
решений мы исходим, прежде всего, 
из потребностей наших бизнесов. 
Через специальную систему мы 
собираем их потребности (так 
называемые challenges), которые 
прежде всего нуждаются в новых 
решениях. 
Из таких потребностей, например, 
родился кейс стартапа eVRscan. Он 
предложил ДТЭК систему лазерной 
3D‑картографии, которая позволяет 
проводить анализ запасов угля на 
складах с помощью дронов. Техно‑
логия многократно повысила точ‑
ность измерения запасов угля, что 
отразилось на качестве планирова‑
ния и графике закупок топлива. 
У нас также есть пример успеш‑
ной международной интеграции 
решений на базе двух стартапов – 
Teslasuit из Великобритании 
и украинского Sensorama. Это 
виртуальный симулятор теплоэлек‑
тростанции для обучения персонала 
в безопасной среде. Виртуальная си‑
стема имитирует различные этапы 
производства через технологии VR 
и передает тактильные ощущения 
с помощью уникального костюма, 
оборудованного множеством сенсо‑
ров.  

в Украине начались реформы. В 
энергетике они уже на финишной 
прямой. С людьми у нас нет про‑
блем. Сегодня наша страна – насто‑
ящая кузница талантов в IT.
Вопрос в инвестициях. Их пока 
недостаточно. Но крупные, систем‑
ные компании, среди которых и 
наша, уже начинают вкладывать 
сотни миллионов в новые техноло‑
гии и подходы.

Расскажите о том, как трансфор-
мируется бизнес ДТЭК?
Д.О.: У нас есть долгосрочная 
стратегия, которая полностью со‑
ответствует глобальной повестке, 
страновым и отраслевым вызовам.
С одной стороны, мы модернизи‑
руем традиционную энергетику. С 
другой – строим возобновляемую. 
Мы развиваем новые бизнесы, та‑
кие как зарядка электромобилей, 
и стараемся соответствовать расту‑
щим запросам клиентов, внедряя 
современные сервисы.
Цифровизация в нашей стратегии 
занимает одно из ключевых мест. 
Мы видим, как энергетика и дид‑
житал становятся неотъемлемыми 
составляющими друг друга. Созда‑
ют синергию, рождают абсолютно 
новые технологии и решения. Это 
уже есть в Европе и должно быть в 
Украине.
Поэтому в прошлом году ДТЭК 
начал программу цифровой 
трансформации бизнеса, которая 
поэтапно охватит основные произ‑
водственные и административные 
процессы. Инвестиции в первый 
год программы составят 350 млн. 
грн., и это только начало.

Какой подход к диджитализации 
бизнеса и внедрению инноваций 
вы избрали? 
Д.О.: Мы начали с создания Book 
of Dreams – видения цифровой 
трансформации ДТЭК. Оно состоит 
в том, что после реализации про‑
граммы вместо привычных всем 
промышленных предприятий в 
Украине появятся первые «циф‑
ровые шахты», «цифровые ТЭС», 
«цифровые месторождения» и т. д. 

То есть, производства с максималь‑
но оцифрованными процессами.
То же касается, например, HR‑
функции, где мы уже начинаем 
использование бигдата. Логисти‑
ки, где появятся современные 
аналитические системы, позволя‑
ющие в разы упростить процессы 
управления.
По каждому основному направ‑
лению работы мы сформировали 
план действий по цифровизации 
и уже начали двигаться по этим 
планам. 
Сейчас в компании создается 
своя команда разработчиков, 
программистов и архитекторов 
цифрового видения, которая будет 
воплощать в жизнь наш Book of 
Dreams. В 2019 году мы планиру‑
ем привлечь 70 специалистов. Мы 
предлагаем им нетривиальные, 
как для украинского IT‑сектора, 
задачи. Даем возможность 
создавать продукты для реаль‑
ного сектора экономики, видеть 
воочию результаты своей работы 
и свой вклад в экономику нашей 
страны. Команда расположится 
в новом инновационном кампусе 
UNIT.City, где уже находится 
наша образовательная платформа 
Academy DTEK.

В чем заключаются эти проекты, 
какие технологии используются? 
Д.О.: Уже стартовали 23 проекта 
по пяти направлениям. К примеру, 
мы внедряем связь под землей 
на наших шахтах. Мы сможем 
обмениваться данными между дат‑
чиками, средствами безопасности, 
автоматизации и серверами. Это 
важнейший проект по повышению 
безопасности работы под землей.
Другой проект связан с дронами. 
Мы создаем цифровую модель 
электросетей. Интегрируем данные 
о геолокации с ERP, а также про‑
филями воздушных линий, собран‑
ных с помощью LIDAR‑сканнеров 
в результате облетов беспилот‑
никами. Этот проект повысит 
безопасность сетей, предупредит 
аварии, сократит количество от‑
ключений света.

Мировая энергетика переживает серьезную трансформацию. С одной стороны, она 
первой среди традиционных отраслей внедряет цифровые решения и инновации. С 
другой – сама служит базой для их появления и развития, за что заслужила звание 
одного из столпов цифрового мира

Украине трансформаци-
онные процессы в энерге‑
тике только начинаются. 

Пока лишь один игрок этого рынка 
публично заявил о системных из‑
менениях своего бизнеса – круп‑
нейшая частная энергокомпания 
ДТЭК. В ее структуре цифровиза‑
цией и инновациями занимаются 2 
выделенных подразделения.
Первое – Центр цифровой транс‑
формации. В рамках специальной 
программы он занимается диджи‑
тализацией процессов на всех уров‑
нях компании – от производства до 
административной работы.
Второе направление – Innovation 
DTEK – отвечает за скаутинг 
новых технологий и стартапов, 
формирование инновационной 
культуры. Решает актуальные во‑
просы повышения эффективности 
и развития бизнеса, используя не 
только внутренние источники, но 
и внешние.
Мы пообщались с руководителями 
обоих направлений.

«Мы начали с Book of 
Dreams или 
видения цифровой 
трансформации ДТЭК...» 
Дмитрий Осыка, 
руководитель программы цифро-
вой трансформации ДТЭК 
FUTURE: Как вы оцениваете 
важность построения в Украине 
цифровой экономики и какие клю-
чевые факторы необходимы для ее 
становления?
ДМИТРИЙ ОСЫКА: Сегодня 
цифровизация – это шанс для эко‑
номики страны серьезно повысить 
свою конкурентоспособность. Для 
примера: на глобальном уровне 
эффект только от цифровизации 
энергетики до 2030 года оцени‑
вается в $1,3 трлн. Уверен, что в 
случае Украины это тоже будут 
колоссальные цифры.
Для системного подхода к внедре‑
нию цифровых технологий необхо‑
димы рыночная среда, талантли‑
вые кадры и инвестиции. 
Если говорить о среде – сегодня 

«При поиске 
инновационных 
решений мы исходим 
из потребностей наших 
бизнесов...»
Эмануэле Вольпе,  
директор по инновациям ДТЭК 
FUTURE: Какие задачи стоят перед 
вами в ДТЭК?
ЭМАНУЭЛЕ ВОЛЬПЕ: Перед каж‑
дым бизнесом в мире сегодня стоит 
задача – в условиях изменений 
находить новые возможности для 
роста. Он может быть линейным – 
благодаря развитию производства, 
инвестициям в модернизацию и 
строительство новых мощностей. 
И это то, в чем ДТЭК благодаря эф‑
фективному управлению, классной 
команде сумел преуспеть.
Но рост также может быть нели‑
нейным, экспоненциальным – как 
в случае Google, Airbnb, Amazon. 
Его обеспечивают кардинально 
новые, прорывные решения, 
которые просто так не купишь. 
Они должны быть уникальными, 
разработанными специально для 
твоего бизнеса.
Умение находить и внедрять такие 
решения называют Open Innovation, 
или «открытые инновации». И моя 
главная задача, задача моей коман‑
ды – внедрить в ДТЭК этот подход.

Что для этого необходимо? Как 
традиционную компанию сделать 
инновационной?
Э.В.: Первая и главная составляю‑
щая – создание культуры открытых 
инноваций в компании, в коллек‑
тиве. Трансформация мышления 
сотрудников компании. Необхо‑

Как диджитал и инновации меняют 
украинскую энергетику

Дмитрий Осыка, 
руководитель про-
граммы цифровой 
трансформации ДТЭК

Эмануэле Вольпе,  
директор по иннова-
циям ДТЭК

На iForum’2019  
президент Украины 
Владимир Зеленский 
посетил стенд 
Innovation DTEK, где 
в качестве одного из 
результатов открытых 
инноваций  был пред-
ставлен тренажер, 
который объединяет 
обучение в виртуаль-
ной реальности и 
костюм Teslasuit
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в Україні зросли, але вони вкла‑
дали свої кошти до раунду В і 
потім вже залучали інвестиції. 
Серед стартапів, які починали 
в Україні і на початковій стадії 
презентували себе на Битвах 
Стартапів в Києві, є успішні 
кейси. Наприклад, стартап 
Settle – софтверне рішення, яке 
дозволяє зробити замовлення 
по меню в ресторані онлайн – 
близько 7 років тому був пред‑
ставлений на Битві Стартапів в 
Києві і знайшов свого першого 
інвестора, сід‑раунд (від англ. 
seed‑round – Ред.) закрив 
Imperious Group. 

Чи є життя за межами Долини?
О. С.: Є. Юнікорни також 
з’являються в Китаї, Індії, 
іноді в Європі. Але загальна 

статистика досить нечесна. 
Навіть якщо порівнювати До‑
лину з Європою, то виходить 
ось яка історія: США – 51%, 
Китай – 26%, Англія – 5%, 
Індія – 4%, Німеччина ¬2%. 
Тобто іншим світовим екоси‑
стемам складно конкурувати з 
такою концентрацією розумів 
та капіталів, як в Долині.

Які інвестиції стартапи шука-
ють в Долині?
О. С.: Цифри раундів в 
Україні та Долині значно 
відрізняються. На етапі ство‑
рення MVP у нас стартапи 

FUTURE: Чому Startup.
Network (SN) прийняв рішення 
сконцентруватися на Долині?
ОЛЕКСАНДР СОРОКА: 
Startup.Network – професійна 
мережа, працює на венчурному 
ринку понад 8 років. Перші 
4 роки ми вели діяльність 
тільки в Україні, натепер у 
нас 6 регіональних платформ 
– Україна, Білорусь, Росія, 
Казахстан, Польща і США. У 
базі – стартапи з 55 країн світу, 
минулого року ми виросли до 1 
млн. унікальних користувачів. 
За підсумками спостережень за 
ці роки ми дійшли висновку, 
що стартап, звичайно, можна 
виростити за межами розви‑
нених екосистем, але дається 
це дуже важко і часу займає 
дуже багато. Крім того, дійсно 
великі оцінки в сотні мільярдів 
доларів стартап може отрима‑
ти лише на ринку з великою 
кількістю капіталу. Це не‑
можливо зробити на маленьких 
ринках.
Світ почав концентрувати 
компетенції і капітали у певних 
галузях в певних точках світу, 
і в Долину з’їжджаються всі, 
хто пов’язаний з інноваціями. 
Мало того, що тут зна‑
ходяться штаб‑квартири 
найбільших корпорацій, які 
«стягують» сюди найкращі 
розуми з усього світу, так ще 
й величезна кількість вен‑
чурних капіталістів з вели‑
ким капіталом, які готові 
підтримувати інноваційні ідеї 
і грати «в довгу». Готовність 
ризикувати і грати «в до‑
вгу» є визначальною, адже 
інвестиції в стартапи – один 
з найризикованіших видів 
інвестицій без дивідендного 
доходу. В стартапи гроші 
віддаються на тривалий термін 
– близько 5 років. І ліквідність 
настає тоді, коли стартап хо‑
чуть купити або він виходить на 

IPO і акції починають торгува‑
тися на біржі. Відповідно, ми 
говоримо про дохід від зростан‑
ня капіталізації.

Які результати у SN з виве-
денням українських команд в 
Долину?
О. С.: У Startup.Network 
вже є приклади успішних 
українських команд за кордо‑
ном. А інвестори, які з нами 
співпрацювали, вже примно‑
жили свої вкладення в 10‑20 
разів, і це ще не кінець гри. 
Наразі з українських стартапів 
я б згадав три, де Startup.
Network активно брав участь як 
в акселерації, так і в залученні 
інвестицій. Це: Cardiomo, 
DelFast, Raccoon. Ці стартапи 
неодноразово брали участь в 

наших Startup Battle в різних 
країнах, починаючи з Києва, і 
робили презентації інвесторам 
на Битві в Силіконовій Долині.
Наразі їх оцінки сягали 
мільйонів, а то й десятків 
мільйонів доларів. Ми, без‑
умовно, пишаємося і раді цим 
досягненням українських ко‑
манд. Але загальна статистика 
свідчить про те, що за тих же 
зусиль, але на інших ринках, 
ми б зробили набагато більше.
Ті стартапи, які не можуть 
вибратися за межі України, – 
скоріш за все не стартапи. У нас 
є рідкісні кейси, коли стартапи 

Олександр Сорока: «Світовим екосистемам 
складно конкурувати з концентрацією 
розумів та капіталів Долини…»

може здатися, що оцінка $10 
млн. після проходження аксе‑
лератора велика. Але цей «ви‑
пускник» на сьогоднішній день 
коштує $35 млрд. І інвестор, 
який би увійшов за оцінки $10 
млн., на сьогоднішній день 
отримав би мультиплікатор 
3500, і вони б перетворилися 
в $35 млн. Є поправка на те, 
що з кожним раундом акції 
розмиваються, але ми говори‑
мо про мультиплікатор, який 
перевищує 1000.

ЮЛІЯ СМІЛА: Наведу ще 
приклад того, як зростає 
оцінка стартапу після ак‑
селератора. Це кейс одного 
з учасників минулої Битви 
Стартапів у Києві – стартапу 
AxDraft. Ще зовсім на ранній 
стадії рік тому вони робили 
презентацію в Києві на Битві, 
взимку стартап був прийнятий 
в YC і по закінченні програ‑
ми цієї весни отримав понад 
$1 млн. за оцінкою $10 млн. 
В українських умовах на тій 
стадії і з тими показниками, 

які на той час мав AxDraf, 
цього б не могло трапитися, 
тому що це можливо тільки в 
розвиненій екосистемі. І якщо 
рік тому в цей стартап можна 
було інвестувати за оцінкою $1 
млн., то сьогодні вони вже кош‑
тують $10 млн. І скоріш за все 
будуть розвиватися далі, але 
вже на американському ринку.

Чому так відбувається?
Ю.С.: Перша реакція – стар‑
тапи в Долині кращі і люди 
там розумніші. Однак не все 
так, як здається на перший 
погляд. Startup.Network – це 
онлайн‑платформа на якій 
зареєстровано понад 20 000 
стартапів з 55 країн світу. Наші 
події Startup Battle ми проводи‑
мо 30 разів на рік, всього про‑
ведено понад 140 в 10 країнах 
світу, що дає нам можливість 
бачити широко і порівнювати. 
Стартапи в Долині – не кращі. 
Просто в Долині існує середо‑
вище, яке дозволяє стартапу 
зрости. Крім того, має значен‑
ня купівельна спроможність 

шукають близько $50 тис., а 
в Долині цілком можуть про‑
сити $500 тис. Якщо MVP є, то 
у нас зазвичай хочуть знайти 
від $100 тис. до $300 тис., а в 
Долині – від $1 млн. до $3 млн. 
Якщо вже є зростаючий бізнес, 
то цифру продажів часто мно‑
жать на 10 і отримують оцінку.
З одного боку, це серйозний 
мінус, тому що інвестор за‑
ходить в стартап дорожче. Але 
з іншого боку, стартапи, от‑
римуючи більше фінансування, 
отримують більше переваг 
в конкурентній гонці. На‑
приклад, конкурент Startup.
Network на ринку США, 
AngelList, колись залучив $40 
млн. на ранній стадії. Після 
чого змагатися на цьому ринку 
з ним стало неможливо.

Оцінка стартапу в $10 млн. – це 
багато чи мало?
О.С.: Для того, щоб зрозуміти, 
оцінка в $10 млн. – це багато 
чи мало, можемо розглянути 
кейс випускника YC – Airbnb. З 
одного боку, для нашого ринку 

Як за допомогою Startup.Network стартапам потрапити в топ-3 акселератори США, 
а інвесторам отримати доступ до угод в Силіконовій Долині, розповіли Олександр 
Сорока, засновник і керівник Startup.Network, а також Юлія Сміла, івент-директор 
Startup.Network

СВІТ ПОЧАВ КОНЦЕНТРУВАТИ  КОМПЕТЕНЦІЇ І КАПІТАЛИ У 
ПЕВНИХ  ГАЛУЗЯХ В ПЕВНИХ ТОЧКАХ СВІТУ,  І В ДОЛИНУ 
З’ЇЖДЖАЮТЬСЯ ВСІ,  ХТО ПОВ’ЯЗАНИЙ З ІННОВАЦІЯМИ

Олександр Сорока – 
засновник і CEO 
Startup.Network. Вив-
чав підприємництво 
в Harvard Business 
School і венчурні 
інвестиції в Said 
Business School, 
University of Oxford. 
Протягом декількох 
років обирається в 
Правління Української 
Асоціації Венчурного 
Бізнесу UVCA. Інвестує 
з 90-х років, має 
десятки технологічних 
стартапів в портфелі.
Юлія Сміла –  
івент-директор 
Startup.Network. За 
більш ніж три роки 
організувала понад 
100 Startup Battle в 10 
країнах світу, в тому 
числі в Силіконовій 
Долині.



клієнтів, а найголовніше – їх 
близькість. Якщо ми говоримо 
про B2B, то зайти в корпорацію 
набагато простіше, перебуваю‑
чи в Каліфорнії.
Саме тому Startup.Network 
останніми роками все більше 
зосереджує свої зусилля 
саме на цьому середовищі – 
Кремнієвій Долині. Уже кілька 
років ми проводимо в США 
наші Startup Battle – офлайн‑
події, де підприємці презенту‑
ють свої стартапи інвесторам. 
І ми бачимо, як гравці ринку 
стають в рази активнішими, а 
ставки вищими. Пам’ятаємо, 
як на першій нашій події 
Startup Battle в Сан‑Франциско 
серед учасників були хлопці 
з Якутії – команда молодих 
талановитих хірургів презен‑
тувала робот для проведення 
хірургічних операцій. На той 
момент в них був лише MVP, 
але інвестор, з яким вони по‑
знайомилися на нашій події, 
запропонував інвестувати в них 
$1,3 млн.
Один з учасників іншого нашо‑
го Startup Battle в Каліфорнії, 
засновник Protect‑My‑Bike, 
прокоментував нашу подію так: 
«Мені було дуже приємно брати 
участь в Битві Стартапів в Сан‑
Франциско і Лос‑Анджелесі. 
Це був відмінний досвід, ми 
здобули перше місце в Сан‑
Франциско, і відразу після 
виступу два судді сказали, 
що хочуть інвестувати в нашу 
компанію. Наступного дня ми 
зустрілися з одним із суддів і 
уклали угоду. Startup Battle 
– відмінний інструмент для 
впровадження вашого старта‑
пу в місцеву громаду амери‑
канських інвесторів, і якщо 
ваша ідея гарна, вони відразу 
відреагують.

Чи легко знайти інвестора в 
Долині?
О.С.: У порівнянні з Україною в 
Долині ситуація з інвесторами 
протилежна. Якщо в Україні 
підприємці полюють за 
інвесторами, то в Долині 
інвестори є, але через значну 
кількість стартапів гарну угоду 
укласти непросто. Напри‑
клад, випускники YC часто 
закривають угоди протягом 2 
тижнів після демо‑дня, а на сам 
демо‑день (від англ. demo‑day. 
– Ред.) можна потрапити тільки 
за запрошеннями. Тому за 
перспективні стартапи тут іде 
боротьба. 
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Network VC California 
Seed Fund як точка 
входу для інвесторів та 
стартапів
Нещодавно Олександр Сорока заснував Network.
VC California Seed Fund. І тепер у бізнес-ангелів з 
різних країн є можливість за допомоги фонду 
інвестувати у випускників топ-трьох 
акселераторів. Своєю чергою у перспективних 
команд стартапів є можливість за участі фонду 
підготуватися до вступу в топ-трійку стартап-
акселераторів – 500 Startups, YC, Techstars

Network VC California Seed Fund 
– це фонд, який спеціально створе‑
ний і включає акціонерів Startup.
Network, що дозволить виступати 
лід‑інвестором в синдикатах, а 
також фінансувати передакселе‑
раційну програму (pre‑acceleration 
programme. – Ред.). Для оформ‑
лення синдикатних угод Network 
VC Syndicate Fund зареєстрова‑
ний в США у формі Series LLC. У 
Network VC California Seed Fund є 
дві стратегії. Розглянемо кожну.

Стратегія 1: Синдикати
«Коли ми усвідомили, що фактор 
середовища відіграє ключову роль 
в успіху, ми вирішили зосередити 
наші зусилля на інвестуванні в 
стартапи, які вже знаходяться або 
збираються переїхати в Долину. 
Додатково вирішили звузити 
фокус і інвестувати в випускників 
топових акселераторів – таких як 
YC, 500 Startups, Techstars. Цю 
стратегію будемо застосовувати 
для наших синдикатних угод», 
– пояснює Олександр Сорока. 
Наприклад, стартап хоче закрити 
раунд $1 млн. за оцінки $10 млн. 
Типова ситуація після закінчення 
топового акселератора. Network VC 
California Seed Fund буде виступати 

лід‑інвестором даної угоди і інвес‑
тувати, наприклад, $25 тис., тоді 
як інші інвестори зможуть до нас 
приєднатися з мінімальним чеком 
$10 тис.

Стратегія 2: 
Передакселерація
Маючи великий приплив старта‑
пів ранньої стадії на платформу 
Startup.Network, Network VC 
California Seed Fund буде відбирати 
і інвестувати в ті з них, які хочуть 
потрапити в топові акселератори 
і мають для цього потенціал. «Ми 
збираємося інвестувати $50 тис. в 
кожен такий стартап за наступ‑
ною схемою. На першому етапі ми 
реєструємо стартапу компанію в 
Делавері, якщо вона ще не була 
створена. Потім наймаємо команду 
менторів та експертів в Силіконо‑
вій Долині і команда проходить на‑
шу програму. Якщо їх запрошують 
на співбесіду, ми видаємо першу 
половину грошей, а якщо їх беруть 
в програму, то й другу», – пояснює 
Сорока. А вже після випуску Фонд 
знову може інвестувати в такий 
стартап, організувавши синдикат. 
Потрапити в ці угоди також мож‑
на, якщо стати інвестором Network 
VC California Seed Fund. 
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с точки зрения выгодных направ‑
лений инвестирования. Впрочем, 
заканчивается книга совершенно на 
иной ноте. Главный вывод, которым 
делится автор исходя из своей лич‑
ной истории, заключается в том, что, 
несмотря на жизнь, полную иннова‑
ций, самым дорогим в ней остается 
человеческое общение за пределами 
технологий, гаджетов и прогресса. 
Именно поэтому данное приветствен‑
ное слово научного редактора книги 
Джона Чемберса содержит в себе два 
ключевых слова о книге – «Человек» 
и «Инновация». Причем оба написа‑
ны с большой буквы. 

Кейт Щеглова, научный редактор 
книги Джона Чемберса, СЕО Cisco 

«Соединяя точки»
Продолжение на стр. 044-049

Человек-Инновация 
Книга CEO Cisco Джона Чемберса «Соединяя точки» (в оригинале Connecting dots), 
выдержки из которой впервые публикуются в русскоязычном переводе в этом номере 
Future и которую мы рекомендуем обязательно прочесть, – повесть жизни или даже 
дневник великого СЕО, который позволяет читателю получить представление о 
многогранном менеджерском опыте автора книги на примере быстро изменяющегося 
мира инноваций

значально, погружая чита-
теля в историю своего дет‑
ства, автор дает понимание, 

под воздействием каких факторов и 
обстоятельств формировалась лич‑
ность, которая уже вошла в анналы 
истории с точки зрения успешного 
подхода к управлению глобальным 
бизнесом. 
В последующих главах, когда 
читателю становятся понятны 
личностные ценности автора, он 
больше узнает о пути к успеху и 
тех вызовах, через которые при‑
шлось пройти Джону Чемберсу, 
прежде чем он занял позицию СЕО 
крупнейшей корпорации мира. 
Большое внимание автор уделяет 
описанию своих карьерных уроков 
и тому, как они были взаимосвя‑
заны с базовыми человеческими 
принципами, а также как сложно 
было не поступиться ими в моменты 
кризиса. Впрочем, уже на более 
поздних этапах карьеры ценност‑
ные качества (в числе которых, в 
частности, были такие как: «бизнес 
– это семья», «стоит относиться к 
миру так, как ты бы хотел, чтобы 
относились к тебе», «будь рядом со 
своими сотрудниками в самые тя‑
желые моменты», «прислушивайся 
к своим клиентам» и пр.) лишь 
укрепились и пришло настоящее 
осознание важности построения 
бизнеса с человеческим лицом. 
Удивительно, как столь колос‑
сальная корпоративная империя, 
пережившая с десяток крупнейших 
кризисов, совершившая 180 погло‑
щений, однажды выросшая из не‑
большого бизнеса по продаже марш‑
рутизаторов до самой дорогостоящей 
компании планеты с десятками 
тысяч сотрудников по всему миру и 
помогающая правительствам стран в 
цифровизации их экономик, вообще 
могла держаться на семейных прин‑
ципах управления и доступности 
первого лица компании для общения 
обычному рядовому сотруднику, вне 
зависимости от того, клерк ли он 
или простой водитель. «Для меня не 
играет роли, кто вы – СЕО, стажер, 
дворник или мой водитель. Вы 
человек, который может поделиться 

важным опытом и видением про‑
исходящего, а во многих случаях в 
чем‑то мне помогаете», – отмечает 
СЕО Cisco.
По мере прочтения книги зачитыва‑
ешься не просто историями взлетов 
и падений различных секторов эко‑
номики, узнаешь ранее неизвестные 
детали краха доткомов, кризиса 
автопроизводителей и финансового 
кризиса 2008‑го, но еще и начина‑
ешь осознавать все это через призму 
историй великих людей политикума 
и корпоративного мира, с которы‑
ми тесно общался и дружил Джон 
Чемберс.
Сложно сказать, какая часть книги 
является самой ценной – скорее 
всего, каждый найдет в ней что‑то 
особенное, трогающее за душу или 
просто полезное для работы. Однако 
та часть, где CEO Cisco в подроб‑
ностях излагает свои принципы 
управления, а также успешные и 
неуспешные кейсы в истории своего 
управления, не оставит равнодуш‑
ным никого. 
Его уход из компании проис‑
ходил на фоне пика в развитии, 
когда Cisco являло собой пример 
корпорации, меняющей мир для 
обычных людей, корпоративных 
клиентов и целых государств 
на пути к цифровизации. «Мы 
стали первой компанией, которая 
предложила вниманию высших 
правительственных чиновников 
Израиля, Франции и Индии кон‑
цепцию того, как цифровизация 
позволит повысить ВВП, обеспе‑
чить инклюзивный рост занятости, 
построить умные города, создать 
инновационную нацию стартапов 
и кардинально изменить систему 
здравоохранения, образования и 
безопасности, делая все это с помо‑
щью местной экосистемы бизнеса 
страны», – говорит автор книги.
Описание мира будущего с его 500 
миллиардами связанных устройств 
– такое себе погружение в парал‑
лельную реальность и особое вдохно‑
вение для читателя. А мир стартапов 
и описание кейсов, которые про‑
двигает сегодня сам Джон Чемберс 
уже как советник, дают ориентиры 

Во время встречи в 
Лондоне нашли много 
общего в любви к 
книгам с Эмануэле 
Вольпе, директором 
по инновациям ДТЭК. 
Эмануэле поделился 
своими впечатле-
ниями от живого 
выступления Джона 
Чемберса в 2018-ом 
в Сан-Франциско во 
время Open Innovation 
Forum

И



повышения благополучия во всем 
мире, а также в плане создания 
сотен миллионов новых рабочих 
мест. Однако я с пониманием от‑
ношусь к возникающим опасе‑
ниям, поскольку этот подрывной 
процесс будет настолько жестким, 
что через 10 лет более 40 процентов 
современных компаний прекратят 
свое существование. Последствия 
этого процесса перемен проявляют‑
ся уже сейчас в виде политических 
движений, сокращения количества 

Основные принципы 
управления


«Мне точно известно: 
все, чего я достиг в своей 
жизни – от преодоления 

дислексии до создания Cisco, про‑
изошло благодаря людям, которые 
меня окружают. Мне выпала боль‑
шая честь на протяжении 20 лет 
руководить компанией, которая 
подключила людей к интернету 
и изменила то, как мы работаем, 
живем, играем и учимся…»

 
«По всей вероятности, в 
течение десяти лет около 
500 миллиардов автомоби‑

лей, холодильников, телефонов, 
роботов и других устройств начнут 
обмениваться данными в сети. 
У меня, инвестора и советника 
стартапов всего мира, вызывает 
невероятное воодушевление по‑
тенциал современных технологий 
в плане увеличения продолжи‑
тельности жизни, формирования 
более безопасной среды обитания и 

Cisco: история лидерства
«Соединяя точки» – это сильная книга с упором на богатый запас историй из жизни 
Cisco, накопленных Джоном Чемберсом за двадцать лет работы в качестве 
генерального директора компании. В книге Джон Чемберс делится своими мыслями о 
людях, а также принципами управления, которые помогли ему трансформировать 
Cisco в глобального интернет-гиганта. Future magazine получил эксклюзивное право 
опубликовать выдержки из книги до ее выхода в свет в русской версии. Публикуем 
наиболее интересные цитаты и выборочные воспоминания Джона Чемберса, 
которые станут бесценным ресурсом для любого СЕО, предпринимателя или 
лидера, стремящегося конкурировать в эпоху цифровых технологий

рабочих мест и разрушения бизнес‑
моделей. Между тем люди, которые 
находятся на передовой этих пере‑
мен, как будто не видят обратной 
стороны этого подрывного процесса 
и не осознают, с какими рисками 
они могут столкнуться…»

 
«Мой хороший друг сказал 
мне однажды, что компа‑
нии или лидеров нельзя 

называть великими до тех пор, по‑
ка они не испытают предсмертный 
опыт и не вернутся к жизни. Стив 
Джобс пережил это в Apple, так 
же, как Джек Уэлч в GE. В 2000 
году Cisco была самой дорогосто‑
ящей компанией на планете. На 
протяжении 10 лет рост компании 
составлял 65 процентов в год, а со 
мной обращались как со знамени‑
тостью Кремниевой долины: папа‑
рацци следовали за мной, когда я 
возвращался домой из ресторанов, 
а американские СМИ превозно‑
сили меня как «лучшего босса» и 
«ведущего СЕО». Год спустя, после 
того как крах доткомов отнял у нас 
четверть клиентов и 80 процентов 
курса акций, мое лицо появлялось 
в СМИ совсем по другой причине. 
Мы пережили и этот кризис, и 
еще пять случаев экономического 
спада, которые могли погубить нас 
подобно многим нашим конкурен‑
там. Мы научились создавать себя 
заново, снова и снова…»

 
«Способность создать 
заново не только свою ком‑
панию, но и себя – именно 

это и есть важнейший навык 
каждого лидера в эпоху цифровых 
технологий. Какую бы компанию 
вы ни возглавляли (состоящую из 
двух или из двухсот тысяч сотруд‑
ников), вам необходимо научиться 
действовать быстро, проявлять 
гибкость и всегда быть впереди. 

0 4 4  /  Ц И Ф Р О В А  Е К О Н О М І К А  /  К О Р П О Р А Т И В Н И Й  К Е Й С

Компанию Cisco отличают от 
других компаний четыре сильных 
качества: способность предвидеть 
и опережать рыночные преоб‑
разования; процессы инноваций, 
поддающиеся воспроизведению 
в требуемых масштабах; сильная 
культура, сфокусированная 
на клиентах, а также сетевая 
архитектура, обеспечившая нам 
невероятную гибкость в плане 
инноваций и выхода на новые 
рынки…»

Связанное лидерство 
(мышление успешного 
лидера)

 
«Мои родители всегда 
подчеркивали важность 
сохранения спокойствия 

в трудных ситуациях. Когда у 
кого‑то из моих друзей, у стартапа 
или даже у конкурентов возникает 
та или иная проблема, они до сих 
пор обращаются ко мне за советом, 
поскольку знают, что я помогу от‑
делить эмоции от фактов и принять 
решение по поводу дальнейших 
действий…»

 
«Я рано узнал о том, что 
для осуществления транс‑
формационных преоб‑

разований группы людей должны 
действовать как единое целое, будь 
то правительство и бизнес или 
работники и руководители. Для 
того чтобы решить поставленные 
задачи, необходимо найти точки 
соприкосновения и общие цели...»

 
«Мой отец постоянно учил 
меня и моих сестер искать 
признаки изменения ситу‑

ации, а также анализировать, как 
будет развиваться процесс перемен 
через 5, 10 и даже 15 лет или более. 
Благодаря такому мышлению 
можно видеть благоприятные воз‑
можности повсюду…»

 
«На раннем этапе суще‑
ствования Cisco сетевым 
бизнесом занимались 

около 50 компаний. К настоящему 
времени все они либо потерпели 
крах, либо вышли из бизнеса, либо 
были поглощены. За все эти годы 
компания Cisco столкнулась со 
многими серьезными конкурента‑
ми, которые грозили Cisco гибелью, 
однако большинство из них исчезли 
за относительно короткий период, в 
том числе Nortel, Lucent, Wellfleet, 
SynOptics, DEC, Cabletron, Alcatel, 
3Com и многие другие. На каком‑то 
этапе многие из этих компаний 
были более крупными и авторитет‑
ными, чем Cisco. Мне хотелось бы 
думать, что они просто не смогли 
держаться на равных с конкурента‑
ми, однако дело в том, что многие 
из них прекратили развиваться, 
потому что мир менялся быстрее, 
чем они сами. В каждой из этих 
компаний была своя уникальная 
совокупность обстоятельств, однако 
все они не смогли понять одну вещь: 
происходящие на рынке преобра‑

«ВСПОМИНАЯ ОБ УДИВИТЕЛЬНЫХ КОНКУРЕНТАХ, КОТОРЫЕ 
ВПОСЛЕДСТВИИ ИСЧЕЗЛИ БЕЗ СЛЕДА, Я ПОНИМАЮ, ЧТО БОЛЬ-
ШИНСТВО ИЗ НИХ ПОСТИГЛА НЕУДАЧА НЕ ПОТОМУ, ЧТО ОНИ 
ВДРУГ СДЕЛАЛИ ЧТО-ТО НЕ ТАК. ОНИ ПОТЕРПЕЛИ НЕУДАЧУ, 
ПОТОМУ ЧТО СЛИШКОМ ДОЛГО ДЕЛАЛИ ПРАВИЛЬНЫЕ ВЕЩИ. 
САМАЯ СЕРЬЕЗНАЯ ОШИБКА, КОТОРУЮ СОВЕРШАЕМ МЫ ВСЕ, 
СОСТОИТ В СЛЕДУЮЩЕМ: МЫ ПРИВЫКАЕМ К ТЕКУЩЕМУ ПО-
ЛОЖЕНИЮ ВЕЩЕЙ, И КТО-ТО ДРУГОЙ СОВЕРШАЕТ ПОДРЫВ, 
ПОТОМУ ЧТО МЫ САМИ НЕ ДЕЛАЕМ ЭТОГО…»

 

«Компании Cisco 
удалось не только 
выжить, но и добиться 
больших успехов. 
Когда в 2015 году я 
ушел со своего поста, 
проработав в Cisco 20 
лет, компания стала к 
тому времени техно-
логическим гигантом 
с годовым доходом 
47 миллиардов дол-
ларов и численностью 
персонала более 70 
000 сотрудников. Мы 
перешли от выпуска 
одного продукта к 18 

различным направле-
ниям бизнеса и почти 
по каждому из них за-
няли первое или вто-
рое место на рынке. От 
телепередач, которые 
транслируются в по-
токовом режиме, до 
генерирования данных 
интеллектуальной 
энергосистемой – 
благодаря всему этому 
мы помогали милли-
онам людей подклю-
чаться к интернету и 
защищать свои данные 
в сети. Мы делали это 

посредством создания 
прекрасных техноло-
гий и команд, а также 
благодаря тому, что 
прислушивались к 
своим клиентам и 
поддерживали пар-
тнерские отношения 
с инноваторами. За 
два десятилетия мы 
купили 180 компаний 
и разработали планы 
инноваций, которые 
можно воспроизвести 
во всей компании и за 
ее пределами…»



зования. Некоторые компании так 
сосредоточились на том, чтобы побе‑
дить в игре, в которую они играли, 
что не заметили начало новой игры 
на соседнем поле. Другие компании 
перестали прислушиваться к своим 
клиентам. Они фокусировались на 
совершенствовании устаревших 
продуктов, выбирали неподхо‑
дящие направления бизнеса для 
диверсификации или ошибались 
в выборе партнеров. Они упрямо 
держались за аналоговые техноло‑
гии, тогда как весь мир переходил 
на цифровые технологии…»

 «Тем, кто приветствует 
перемены, вскоре предсто‑
ит пережить один из самых 

инновационных (и, возможно, 
самых прибыльных) периодов в 
истории человечества. Цифровиза‑
ция затронет все отрасли и все виды 
взаимодействия. Перед смелыми 
людьми откроются большие пер‑
спективы…»

О конкуренто-
способности мировых 
центров инноваций

 
«Условия для предпри‑
нимательства существуют 
не только в Кремниевой 

долине. На самом деле я убежден 
в том, что Кремниевая долина пре‑
вратилась в замкнутую систему и ей 
грозит упадок, поскольку предпри‑
ниматели создают новые отрасли 
на другом конце страны, а также 
на другом конце мира. Кремние‑
вая долина превратилась из места, 
которое помогало миру решать про‑
блемы, в место, которое их создает, 
а также перешла от создания рабо‑
чих мест к их ликвидации. Сейчас 
создается впечатление, что Кремни‑
евая долина вырождается и теряет 
связь с обычными людьми. Этот 
регион становится скорее не цен‑
тром притяжения для талантливых 
специалистов, а мишенью, которую 
многие из них стремятся поразить. 
Я считаю, что Кремниевая долина 
адаптируется к этим изменениям, 
однако нельзя воспринимать успех 
как данность…»

 
«От способности понимать 
и опережать рыночные 
преобразования зависит, 

прекратите ли вы развиваться или 
превзойдете остальных. Однако, 
на мой взгляд, все это начинается 
с того, чтобы взглянуть в лицо 
реалиям мира, в котором мы 
живем, и признать настоятельную 
необходимость адаптироваться к 
предстоящим переменам еще до их 
наступления…»

Совершите подрыв 
– или это сделают с 
вами. Приветствуй-
те цифровизацию и 
технологии, которые 
полностью изменят то, 
как вы живете, рабо-
таете и ведете бизнес. 
Темпы и масштабы 
подрывного процесса 
увеличиваются. Ищите 
отраслевых инновато-
ров, стартапы, новые 
технологии и (что 
самое важное) из-
менения в поведении 
клиентов. Невозможно 
подготовиться к жизни 
в мире будущего, не 
уделив внимания тому, 
чтобы представить 
себе этот мир.

Не переставайте 
учиться. Образова-
ние – это великий 
уравнитель. Уделяйте 
время совершенство-
ванию своих навыков 
и повышению уровня 
технологической ком-
петентности, изучая 
информацию об инно-
вациях в вашей отрас-
ли и за ее пределами. 
Если вы работодатель, 
обеспечьте сотруд-
никам всех уровней 
возможности для 
обучения и инноваций 
в цифровом мире.

Меняйтесь до того, как 
вам придется сделать 
это. Худшая ошибка 
– делать правильные 
вещи слишком долго. 
Время что-то менять на-
ступает тогда, когда ваш 
бизнес еще процветает и 
вы пользуетесь довери-
ем клиентов. Попробуй-
те новые технологии и 
возьмите на вооружение 
философию постоянных 
перемен.

Рискуйте и действуйте 
быстро. Первопроходцы 
сталкиваются с самыми 
большими рисками, 
но получают больше 
внимания, благопри-
ятных возможностей 
и свободы действий, 
позволяющей совершать 
ошибки.

Будьте магнитом для 
талантов. Станьте тем 
человеком, который 
известен своей способ-
ностью приветствовать 
инновации и стиму-
лировать перемены. 
И помните афоризм: 
«Люди запомнят не то, 
что вы говорите, а то, 
как вы заставили их себя 
чувствовать».

Добивайтесь много-
образия среди коллег, 

соседей, клиентов 
и местных предпри-
ятий. Город, жизнь 
которого зависит 
от одной компании, 
может погибнуть, если 
компания покинет его, 
а единомышленники 
обычно подкрепляют 
существующую точку 
зрения. Многообразие 
обеспечивает устойчи-
вость и инновации.

Опирайтесь на клю-
чевые ценности и 
сильные качества, даже 
когда бросаете вызов 
общепринятому мнению. 
Вы можете подорвать 
то, что делаете и что 
знаете, но всегда будьте 
верны своей сущности 
и придерживайтесь 
собственных ценностей. 
Опирайтесь на свои 
знания и используйте их 
в качестве ориентира в 
новых областях.

Помните о том, что вас 
ждут неудачи. Порой 
вы будете падать. Под-
нимитесь, отряхнитесь, 
сделайте выводы из 
ошибок и двигайтесь 
дальше. То, как вы 
преодолеваете неудачи, 
столь же важно, как и 
то, как вы справляетесь 
с успехом.
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Советы Джона Чемберса: 
Уроки и воспроизводимый 
план инноваций

способа сделать эту компанию 
лидером рынка сетевого видео. 
Результат больше не был до‑
стижимым, поэтому я закрыл 
это направление бизнеса. 
Некоторые критиковали этот 
шаг как слишком жесткий или 
ненужный. Другие спрашива‑
ли, зачем мы вообще пошли 
на этот риск. Кое‑кто даже 
утверждал, что это положит 
конец модели поглощений 
Cisco. Безусловно, ничего 
подобного не произошло. Мы 
заплатили 600 миллионов 
долларов за компанию Flip, 
для того чтобы добиться кон‑
кретного результата. Выход 
на рынок iPhone с поддержкой 
видеозаписи заблокировал 
получение этого результата и 

изменил ход игры. Компания 
Apple одержала победу. Одно 
состязание редко определяет 
успех или поражение компа‑
нии. Лучше приберечь ресурсы 
для тех сражений, которые вы 
можете выиграть, чем тратить 
время на беспокойство по по‑
воду сражений, в которых вам 
не победить. В тот год, когда 
мы купили компанию Flip 
за 600 миллионов долларов, 
состоялось еще два успешных 
поглощения, каждое стои‑
мостью от 2 до 3 миллиардов 
долларов. Эти поглощения не 
привлекали к себе почти ника‑
кого внимания, однако именно 
они имели гораздо большее 
значение для наших итоговых 
показателей…» 

пустив происходящие 
на рынке преобра‑
зования, вы можете 

какое‑то время продолжить 
зарабатывать деньги или меч‑
тать о возвращении, однако 
в большинстве случаев это 
не лучший способ вложения 
времени или денег. Когда во 
время презентации одного из 
продуктов Apple Стив Джобс 
взял в руки нашу видеокамеру 
Flip и сказал, что это отличное 
устройство, но Apple предо‑
ставит его бесплатно, включив 
видеокамеру с высоким раз‑
решением в iPhone, я знал, что 
он прав. Компания Flip, кото‑
рую мы купили, была перспек‑
тивной компанией с большим 
потенциалом, поразительной 
технологией и очень большой 
клиентской базой, однако мы 
действовали недостаточно 
оперативно в плане объедине‑
ния ее продуктов с технологи‑
ей обмена видео через облако 
и включения этой функции в 
каждый смартфон. Компания 
Apple превзошла нас. Я знал, 
что мы можем еще несколько 
лет получать доход от прода‑
жи продуктов Flip в качестве 
самостоятельного направле‑
ния бизнеса, однако не видел 

Джон Чемберс 
рассказал историю о 
том, как Cisco 
проиграла Apple c 
видеокамерой Flip, 
какие выводы сделала 
и как приняла 
поражение

«У

«НЕ ВСЕ СРАЖЕНИЯ МОЖНО ВЫИГРАТЬ, НЕКОТОРЫЕ ПРИХОДИТСЯ ПРОИГРАТЬ, НО ЛУЧ-
ШЕ НЕДОЛГО ЦИКЛИТЬСЯ НА НЕУДАЧАХ, НАДО ИДТИ ВПЕРЕД И БЫТЬ БЫСТРЕЕ КОНКУ-
РЕНТОВ, ЧТОБЫ ОСТАВАТЬСЯ ЛИДЕРАМИ...»

«Воспринимайте мир таким, какой он есть,  
и решайте проблемы с учетом их актуальности 
и вероятности вашего успеха...»



«МУДРОСТЬ ОПЫТНОГО ЧЕЛОВЕКА И МЫШЛЕНИЕ ПОДРОСТКА 
– ЭТО НЕ ВЗАИМОИСКЛЮЧАЮЩИЕ ПОНЯТИЯ. СОВОКУПНОСТЬ 
ЭТИХ КАЧЕСТВ МОЖЕТ ОКАЗАТЬСЯ ЧРЕЗВЫЧАЙНО МОЩНЫМ 
ИНСТРУМЕНТОМ СТИМУЛИРОВАНИЯ И МАСШТАБИРОВАНИЯ 
ИННОВАЦИЙ…»

дерство как способность принимать 
решения в крупной компании, 
которой необходимо адаптировать‑
ся к стремительно меняющемуся 
миру. Некоторые могут стремиться 
к тому, чтобы сделать карьеру в 
политике или придать импульс 
делу, которое многое для них 
значит. Какими бы ни были ваши 
честолюбивые замыслы, залогом 
вашего успеха являются не только 
навыки, но и мышление. Если вы 
любознательны, горите желанием 
учиться и стремитесь к переменам, 
я скорее сделаю ставку на вас, чем 
на человека, у которого есть пре‑
восходный набор навыков, но нет 
видения возможного, нет никакого 
интереса к тому, что будет дальше, 
и полностью отсутствует желание 
предпринимать смелые шаги…»

О мышлении компании

 
«В Cisco мы сделали много 
крупных ставок. Невоз‑
можно купить 180 ком‑

паний и перейти от продажи од‑
ного продукта к 18 продуктовым 
линиям без готовности пойти на 
риск. Ставки в Cisco отличались 
тем, что у меня никогда не было 
ощущения, будто я совершаю 
нечто невероятное. Напротив, в 
случае каждого хода у меня было 
четкое представление о том, куда 
движется рынок, чем занимаются 
конкуренты и чего хотят наши 
клиенты. Безусловно, подход 
Cisco отличался высоким уровнем 
опытности и зрелости, хотя порой 
мы хорошо это скрывали. Еще 
более значимое отличие состояло в 
том, что у нас было общее мышле‑
ние, общий процесс, если угодно. 
Говоря более конкретно, мы разра‑
ботали воспроизводимый процесс 
инноваций, который помогал нам 
находить новые идеи, пробовать 
новые вещи, быстро действовать 
и даже ломать некоторые пре‑
пятствия на нашем пути. Затем 
мы синтезировали полученные 
данные, для того чтобы получить 
четкую картину происходящего, 
которая помогала нам принимать 
более дальновидные решения…»

 
«Если вы не пытаетесь 
понять, что происходит на 
рынке, победа в несколь‑

ких битвах не имеет значения. В 
случае появления новой тех‑
нологии или бизнес‑модели вы 
останетесь за бортом. Подрывной 
процесс быстро может привести 
к саморазрушению, если вы не‑
правильно оцениваете рынок и в 
конечном счете начинаете плыть 
против течения…»

 
«После многолетних при‑
зывов углублять знания в 
определенной области мы 

начинаем понимать преимущества 
обучения людей тому, чтобы они 
умели усваивать информацию 
из разных областей и связывать 
ее воедино. Развить это качество 
особенно важно, если вы стреми‑
тесь стать руководителем. Влияние 
тенденций и технологий – это голо‑
воломка, решить которую трудно 
любому человеку. Способность 
понять общую картину и увидеть, 
как пересекаются различные 
тенденции – это ключевой навык в 
выборе дальнейшего пути. Для того 
чтобы создать такие бренды, как 
Virgin, Charles Schwab, JetBlue, 
IKEA, CNN, Ford или The Body 
Shop, необходимо уметь обнаружи‑
вать возможности, которых больше 
никто не видит, обращать внима‑
ние на то, что происходит вокруг, и 
нестандартно мыслить…»

 
«Трудно соединять точки, 
если вы не знаете, куда смо‑
треть или кому можно до‑

верять. Первый шаг состоит в том, 
чтобы сфокусироваться на общей 
картине и на возможном конечном 
результате. Вместо попыток обоб‑
щать факты и выстраивать свои 
доводы так, будто вы собираетесь 
представить их в виде письменного 
доклада, попытайтесь визуали‑

зировать все в виде изображений 
или графика. Где обнаружены 
кластеры данных? Есть ли какие‑
то закономерности? Важно то, 
какую тенденцию и какие связи вы 
обнаружите. Обращайте внимание 
на более масштабные изменения 
на рынке, особенно если эти из‑
менения связаны между собой, а 
также ищите данные и обращай‑
тесь к экспертам, для того чтобы за‑
полнить пробелы. Когда поступит 
новая информация, взгляните на 
нее со стороны и попытайтесь про‑
анализировать в более широком 
контексте…»

 
«Я призываю руково‑
дителей всех типов (от 
СЕО транснациональных 

корпораций до руководителей 
правительств разных стран мира) 
не только спрашивать клиентов и 
граждан, какие чувства вызывают 
у них продукты или политическая 
платформа, но и пойти на шаг даль‑
ше. Узнайте своих клиентов побли‑
же и выясните, о чем они думают. 
На что они обращают внимание? Во 
что вкладывают время и ресурсы?»

 
«Иногда лучшие рекомен‑
дации можно получить 
от людей, которые не от‑

носятся к числу ваших друзей – на 
самом деле они могут быть даже 
вашими соперниками. Я всегда 

прислушиваюсь к тем, кто меня 
критикует, и обращаю особое вни‑
мание на людей, которые пытают‑
ся подорвать мою отрасль. Если вы 
никогда не испытываете чувство 
дискомфорта или не чувствуете 
себя не в своей стихии, вряд ли вы 
сможете осуществлять значимые 
инновации...»

 
«Способность представить 
себе смелый конечный 
результат и ставить 

дерзкие цели – это скорее не черта 
характера, а свойство мышления. 
Два самых дальновидных мысли‑
теля, с которыми я знаком – это 
Джон Дорр и Марк Андриссен. 
Они оба легендарные венчурные 
капиталисты: Джон был одним 
из первых инвесторов Amazon и 
Google, тогда как Марк поставил 
на такие стартапы, как Facebook 
и Instagram. У них совсем разные 
типы личности. Помимо всего 
прочего, Марк в душе технарь, 
тогда как Джон больше фокусиру‑
ется на бизнес‑результатах. Тем не 
менее они оба относятся к числу 
мыслителей, способных предста‑
вить себе общую картину, а также 
стремятся расширить возможно‑
сти инноваторов и изменить мир к 
лучшему…»

 
«Многие люди терпят не‑
удачу на этапе реализации, 
прежде всего потому, что у 

них недостаточно смелые мечты и 
нет стратегии их осуществления. 
Возможно, они знают, где хотят 
оказаться в итоге, но не продумали 
путь, который позволит им туда 
попасть…»

 
«Я тщательно изучаю 
своих конкурентов, по‑
тому что хочу понять их 

образ мыслей и выяснить, как они 
думают. В условиях конкуренции 
многие из нас исходят из того, что 
наши конкуренты сделают то же, 
что сделали бы мы, вместо того 
чтобы определить, что они сделают 
с учетом их предыдущего опыта. 
Главное – сфокусироваться на том, 
что другой игрок может сделать, 
а не на том, что сделали бы вы на 
его месте. Понимание культурных 
и стратегических особенностей 
конкурентов, клиентов, других 
компаний и партнеров имеет важ‑
нейшее значение для достижения 
успеха…» 

Печатается с сокращениями по 
изданию: Дж.Чемберс. Соединяя 

точки. Издательство: М.: Манн, 
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Мечтайте о большем и 
проявляйте смелость 
снова и снова. Я со-
жалею не о том, что у 
меня были слишком 
большие мечты и что 
время от времени меня 
постигали неудачи, а о 
том, что я не стремил-
ся осуществить еще 
более масштабные и 
смелые мечты.

Прежде чем сделать 
первый ход, разы-
грайте всю партию 
вплоть до желаемого 
результата. Продумай-
те различные ходы, 
которые вы сдела-
ете, для того чтобы 
достичь конечного 
результата, к которому 
вы стремитесь, а затем 
снова разыграйте всю 
партию в соответствии 
с разными сценари-
ями.

Составьте четкое 
описание успеха (же-
лаемого результата) и 
оценивайте прогресс 
на каждом очередном 
этапе. Вдохновляющая 
цель не обязательно 
должна быть расплыв-
чатой. Если вы хотите 
занять лидирующее 

положение в своей 
отрасли, опишите, как 
это выглядит и что по-
надобится сделать, для 
того чтобы добиться 
этой цели. Помоги-
те всем остальным 
визуализировать этот 
процесс.

Напишите пресс-
релиз о результатах, 
которые вы хотите 
получить, прежде чем 
приступать к делу.

Выберите от трех 
до пяти факторов, 
которые действитель-
но помогут вам до-
биться поставленной 
цели. Составьте как 
можно более простое 
описание конечного 
результата и процесса 
его достижения. Не 
тратьте слишком много 
времени и ресурсов 
на действия, которые 
не дадут ощутимого 
эффекта.

Приведите по-
ставленные цели в 
соответствие со своей 
культурой, ценностями 
и общим замыслом. 
Осознайте, почему вы 
стремитесь к опреде-

ленной цели, и свяжи-
те ее с более широким 
замыслом и со своей 
мотивацией.

Позаботьтесь о том, 
чтобы нужные люди 
понимали ваш план и 
определение успеха.

Оцените возможную 
реакцию ваших кли-
ентов, коллег и даже 
конкурентов.

Если конечный резуль-
тат становится недо-
стижимым, двигай-
тесь дальше. Лучше 
признать поражение и 
начать все снова, чем 
продолжать занимать-
ся делом, которое 
обречено на провал.

Просто поступайте 
правильно. Сделайте 
этот ценный принцип 
ключевым элементом 
вашей культуры. Если 
у вас возникают со-
мнения по поводу того, 
какое решение следует 
принять в отношении 
той или иной сложной 
проблемы, этот прин-
цип во многих случаях 
существенно облегчает 
задачу.

Советы Джона Чемберса: 
Уроки и воспроизводимый 
план инноваций

 
«Наступающая эпоха циф‑
ровизации представляет 
собой переломный период, 

которому нет аналогов в нашей 
истории. Некоторые тенденции 
могут показаться вам знакомы‑
ми: искусственный интеллект, 
виртуальная реальность, большие 
данные, угрозы кибербезопас‑
ности, дроны, интернет вещей, 
беспилотные автомобили, техно‑
логии блокчейна и многое другое. 
Совокупность всех этих тенденций 
приведет к серьезным изменениям 
на рынке. Мы перешли от подклю‑
чения 1000 устройств к интернету 
в момент основания Cisco к более 
чем 20 миллиардам устройств на 
данный момент. В течение десяти 

лет около 500 миллиардов автомо‑
билей, холодильников, телефо‑
нов, роботов и других устройств 
начнут обмениваться данными в 
сети. Перевод практически всего 
на цифровую платформу заставит 
нас переосмыслить все аспекты 
своей жизни – от бизнес‑моделей 
до систем образования. Если мы 
не сделаем это правильно, целые 
отрасли и даже страны могут 
остаться позади...»

 
«Каждый по‑своему 
определяет лидерство. Для 
некоторых из вас лидерство 

может означать создание компа‑
нии, которая изменит мир к луч‑
шему. Другие могут понимать ли‑
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не просто про те, аби бути першим 
у мобільному просторі. Він про 
те, як масштабуватися…» – про‑
коментував він. М.Тейнтал, 
співзасновник N26, зазначив, що 
не вірить, що традиційні банки 
змінять фінансову індустрію. 
Проте він впевнений, що на 
такі зміни здатні стартапи, що 
підтверджують кейси на числен‑
них ринках.
Одна з найважливіших пане‑
лей, яка поєднала глобальних 
світових лідерів на одній сцені, 
була присвячена майбутньому 
фінансів у нові часи. Так, Крістін 
Лагард (Christine Lagarde), ке‑
руючий директор МВФ, Стефан 
Інгс (Stefan Ingves), керуючий 
Sveriges Riksbank (Швеція), 
Карлос Торрес Віла (Carlos Torres 
Vila), виконавчий директор BBVA 
(Іспанія) та Кетрін Петралія, 
президент Kabbage (США), 
обговорили ключові виклики та 
перспективи фінтеху. Крістін 
Лагард розпочала свою про‑
мову з важливості підтримки 
рівноправності у фінтех‑секторі 
щодо представленості чоловіків 
та жінок. Що цікаво, жіночий 
склад спікерів‑CEO Paris 
Fintech Forum сягнув чверті. 
Коментуючи роль фінтеху на 
світовому ринку, Лагард сказала: 
«Нам дуже цікава фінансова 
стабільність у світі і ми вбачаємо 
у цьому велику роль фінансових 
інновацій…» Стефан Інгс вис‑
ловив думку про важливість 
центробанків та роль фінансової 
інклюзії, про чіткий норматив‑
ний базис та фінансові правила. 
Карлос Торрес Віла розповів про 
потребу нести більше зручних 
рішень клієнтам, що можуть 
допомогти запобігти фішингу 
та підвищити кібер‑безпеку. 

ьогоріч учасники мали 
нагоду послухати CEO 
найкрутіших світових 

брендів одразу на декількох 
сценах Форуму. Також слід зазна‑
чити, що 82% виступаючих скла‑
дали спікери найвищого рівня та 
директори. На івенті учасники 
розподілилися за напрямками 
наступним чином: фінтех & tech 
(42%), банки/страхування/
фінанси (38%), інституції/медіа/
венчурні капіталісти (20%). 52% 
складали закордонні відвідувачі.

Майбутнє фінтеху
Першого дня Paris Fintech Forum 
стартував на великій сцені 
з декількох цікавих панелей та 
інтерв’ю з представниками гло‑
бальних стартапів, традиційних 
гравців та кіноутів.
Першу інтерв’ю‑сесію відкрила 
Ен Кернз (Ann Cairns), 
віце‑президент Mastercard (US), 
яка зосередилася на майбутньому 
інноваційного світу та бенефітах, 
які він несе людям. «Нам потрібно 

постійно зростати інноваційно 
і нести споживачам продукти, 
які їм потрібні. Наприклад, 
розумні міста (smart cities). Задля 
цього ми дивимось на тисячі 
стартапів і створюємо з багатьма 
колаборації», – зазначила вона.
Після цього вступу розпочалася 
панельна дискусія з СЕО глобаль‑
них необанків (європейський 
N26, бразильський Nubank та 
російський Tinkoff), яка була 
присвячена темі ритейл‑банкінгу. 
Топ‑менеджмент та засновники 
банків розповідали про складнощі 
та нові можливості розбудови 
бізнесу. Як сказав Д.Велез (D. 
Velez), CEO Nubank, сьогодні 
надзвичайно складно вести 
бізнес, якщо він знаходиться на 
самофінансуванні. Хоча, зазначив 
він, банк входить до топ‑5 гравців 
банківського сектора 
з 6 мільйонами клієнтів. За слова‑
ми Олівера Хагса (Oliver Hughes), 
CEO Tinkoff, банк фокусується на 
високомаржинальному бізнесі. 
«Інвестори не дурні. Наш бізнес 

«Я переконаний, що технології 
мають величезний вплив на 
глобальний світ. Банки мають 
допомагати клієнтам не стільки 
з боку інфраструктури, скільки 
з боку прийняття рішень. На‑
приклад, у нас заснований фонд 
у $250 млн. для інвестування 
у інноваційні продукти. Це 
допомогло нам бути в контакті 
з інноваторами, тримати 
руку на пульсі інноваційних 
трансформацій сектора та 
поліпшити багато процедур. 
Я вірю, що банки розуміють 
ці речі і будуть рухатись 
інноваційним шляхом…»
Контроль та володіння бігдатою 
є темою, навколо якої точиться 
найбільша кількість дискусій. 
Крістін Лагард зазначила, що 
з політичної точки зору є бага‑
то різних підходів до контролю 
та володіння бігдата, зокрема 
в США та Китаї. Якщо розглядати 
питання бігдата з бізнесової точки 
зору, «бігдата «рулить», і ми 
маємо керувати бігдата макси‑
мально ефективно», – акцентував 
Карлос Торрес Віла. На думку 
Кетрін Петралія, бігдата може 
показати нам, що клієнт має по‑
требу у кредитуванні. «Отже ми 
можемо зробити йому релевантну 
пропозицію», – сказала вона
Питання довіри розглядалося на 
завершенні панельної дискусії. 
«Майбутнє фінансів у інноваційні 
часи означає нові можливості 
та нові виклики. Довіра – це 
кровоносна система фінансової 
системи. Фінтех може творити 
неймовірні речі, надаючи доступ 
до різних фінансових сервісів 
понад 2 млрд. людей. Отже 
фінтех дуже багато може зробити 
у сенсі фінансової інклюзії», – 
переконана Лагард. Виконавчий 
директор BBVA також додав, 
що колаборації, технології та 
зважена регуляція могли б бути 
драйверами успішного розвитку 
банкінгу.

Затребуване 
регулювання
Потреби банків, регуляція та 
фінансова інклюзія були темою 
наступної сесії, в якій брали 
участь Олівер Гурсент (Oliver 
Guersent), керуючий директор FS 
& Capital European Comission (Be), 
Франсуа Вільрой де Гало (Francois 
Villeroy de Galhau), голова Banque 
de France (FR) та Коста Перік 
(Kosta Peric), заступник директо‑
ра Bill & Melinda Gates Foundation 
(USA).
Учасники наголосили на 
важливості для фінансових 
ринків прозорих правил гри та 
розвинених екосистем, що до‑
зволить створювати релевантні 
для клієнтів продукти та сервіси, 
а також охоплювати фінансовими 
сервісами неохоплені категорії 
споживачів. Відповідне регулю‑
вання повинне підштовхнути 
ринкові компанії до відкриття 
API та захисту клієнтських 
даних. Як прокоментував Олівер 
Гурсент, «наступний регулятор‑
ний стандарт з API буде анонсо‑
вано у вересні». Отже фінансовим 
компаніям потрібно готувати‑
ся до апдейту в регулюванні 
стандартів відкритого банкінгу. 
«Якщо ви хочете конкурува‑
ти з іншими компаніями на 
європейському ринку, ви маєте 
відповідати усім стандартам», – 
наголосив він. Французький 
фінрегулятор Banque de France 
поділився ключовими напрям‑
ками подальшого регулювання. 
Цього року у регулятора буде три 
ключових фокуси: захист даних, 
кібербезпека та конкуренція. 
Франсуа Вільрой де Гало про‑
коментував, що усі регулятори 
мають розвинути кооперацію 
щодо створення єдиних правил 
гри для фінансового контролю 
і повністю підтримав починан‑
ня Європейської Комісії (ЄК). 
Олівер Гурсент з ЄК також зробив 
акцент на важливості слідування 

Paris Fintech Forum: 
Давос цифрової економіки 
та фінтеху
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стандартам GDPR заради корект‑
ного використання клієнтських 
даних.
Фінансова інклюзія – одна 
з найбільших можливостей 
і водночас найбільший виклик 
сьогодення. За словами Коста 
Періка, глобальні уряди та 
центробанки мають просувати 
ініціативи з фінансової інклюзії 
на глобальному рівні. Перік 
навів приклад фінінклюзії в дії. 
Уявіть собі глобальну платфор‑
му, потужність якої дозволяє 
мільярди транзакцій і водночас 
ця платформа має соціальну 
цінність для користувачів. 
Яскравий кейс – платформа 
M‑Kopo Solar у Східній Африці, 
яка робить доступними продукти 
сонячної енергетики, надаючи 
їх в оренду. Справа в тому, що 
купляти сонячні батареї в Африці 
рівноцінно купівлі автомобіля. 
Згадана компанія створила модель 
pay‑as‑you‑go (сплати стільки, 
скільки використав), яка працює 
через мобільний телефон. Цей 
проект зробив сонячну енергетику 
доступною для кожного домого‑
сподарства.
Фінтех та нові стандарти 
відкритого банкінгу безпереч‑
но мають поширювати доступ 
фінансово вигідних продуктів та 
сервісів для широкого загалу – та‑
ким був головний висновок клю‑
чових дискусій на головній сцені. 
«Банкінг нового суспільства має 
бути прикладним та спрощувати 
доступ до цілого ряду фінансових 
сервісів», – відзначив Б. Мілне 
(B. Milne), CEO Dwolla (США). 
Однак потрібно брати до уваги те, 
що великим банкам не так просто 
перейти на нові бізнес‑моделі. То‑
му потрібно створювати пісочниці 
навіть для традиційних великих 
гравців фінансового ринку, висло‑
вив думку Коста Перік. 

Кейт Щеглова,
видавець Future magazine

Наслідуючи успіх конференції 2018 року, Paris Fintech Forum 2019 перевершив 
очікування учасників та організаторів. У центрі Парижу на початку цього року 
Форум зібрав понад 100 міжнародних партнерів, близько 3000 учасників, 300 СЕО 
та 200 фінтехів, очільників регуляторів та міжнародних інституцій майже з усіх 
континентів. Говорили про цифрові трансформації у суспільстві та економіці, а 
також про роль фінтеху 

«МАЙБУТНЄ ФІНАНСІВ У ІННОВАЦІЙНІ  ЧАСИ ОЗНАЧАЄ НОВІ 
МОЖЛИВОСТІ  ТА НОВІ ВИКЛИКИ. ДОВІРА – ЦЕ  КРОВОНОСНА 
СИСТЕМА ФІНАНСОВОЇ  СИСТЕМИ. ФІНТЕХ МОЖЕ ТВОРИТИ  
НЕЙМОВІРНІ РЕЧІ, НАДАЮЧИ ДОСТУП  ДО РІЗНИХ ФІНАНСОВИХ 
СЕРВІСІВ ПОНАД 2 МЛРД. ЛЮДЕЙ. ОТЖЕ ФІНТЕХ ДУЖЕ БАГАТО 
МОЖЕ ЗРОБИТИ  У СЕНСІ ФІНАНСОВОЇ ІНКЛЮЗІЇ...»

КРІСТІН ЛАГАРД, КЕРУЮЧИЙ ДИРЕКТОР МВФ
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виток міжнародної комерції 
(ритейл та корпоративної); та 
особливо зміни у попиті з боку 
споживача. До того ж нові 
гравці транскордонного ринку 
(такі як TransferWise, Alibaba 
та Amazon) підсилюють конку‑
рентний тиск на сталих гравців. 
І хоча дохід на одну транскор‑
донну транзакцію залишається 
доволі високим (більше 
ніж $20,2), забезпечуючи 
стабільний розвиток цього рин‑
ку, наявність динаміки змін у 
поведінці споживача та поява 
нових гравців збільшують тиск 
на найбільш сталі сегменти 
ринку (такі як B2B та грошові 
перекази), поширюючись на 
всю мережу цінностей.  

лобальний ринок 
кросбодеру оцінюється 
у $20 трлн., з оцінкою 

глобальних ринків освіти та 
медицини у $800 млрд. та 
$500 млрд. відповідно. Бізнеси 
та різні організації ведуть 
операційну діяльність на 
міжнародних ринках, тому по‑
треба у відповідних продуктах 
і сервісах досить висока, хоча 
таких затребуваних продуктів 
та сервісів дедалі стає все 
більше. Кордони не мають за‑
тримувати грошообіг. Освіта, 
медицина, подорожі є ключо‑
вими драйверами міжнародної 
мобільності, а компанії можуть 
легко розширювати своє охо‑
плення потенційних клієнтів 

через e‑commerce і соціальні 
платформи.  
Згідно с дослідженням 
McKinsey & SWIFT «A vision 
for the future of cross‑border 
payments», ринок має ключові 
ніші – В2В, В2С‑С2В та С2С, 
проте основні прибутки 
зосереджені в сегменті В2В. 
Сьогодні кросбодер знаходить‑
ся в епіцентрі певних трендів, 
які доволі суттєво змінюють 
конкурентну динаміку: зро‑
стаючий тиск з боку нових 
технологій (включаючи 
децентралізовані технології 
– DLT, а також інновації у 
картковому та мережевому 
бізнесах); уникнення регуляцій 
та санкційних бар’єрів; роз‑

Битва Голіафів
Конкуренція на ринку 
посилюється не просто щороку, 
а щомісяця. Як на глобаль‑
ному, так і на локальному 
ринку ми бачимо нових гравців 
або лончі нових сервісів 
від традиційних компаній 
фінансового ринку. Причому 
конкуренція посилюється як 
поміж самими фінтехами, 
так і поміж традиційними та 
інноваційними гравцями. 
Поділюся дуже яскравими 
враженнями з останнього Paris 
Fintech Forum, де відбулася 
неймовірно провокаційна 
дискусія між Годфрідом 
Лібрандтом (Gottfried 
Leibbrandt), CEO SWIFT, та 
Бредом Гарлінгхаузом (Brad 
Garlinghouse), CEO Ripple, 
саме на тему транскордон‑
них платежів. Це була битва 
Голіафів, оскільки обидва 
гравці, які, до речі, пред‑
ставляють абсолютно різні 
філософії (традиційна проти 
децентралізованої), вже мають 
досить сильні позиції на ринку 
кожний у своєму сегменті.
Слід зазначити, що SWIFT 
був великим ринковим 
гравцем у платіжному про‑
цесингу і контролював до 
70% таких платежів, поки 
Ripple не увійшов на ри‑
нок. На даний момент Ripple 
пропонує швидші та дешевші 
транскордонні платежі, що 
ставить обидві компанії в 
пряму конкуренцію одна з 
одною. Причому SWIFT прагне 
зберегти контроль своєї долі 
ринку. Були навіть спекуляції 
щодо того, нібито обидві 
компанії мали потиснути руки 
та поєднати зусилля, проте 
цього не сталося. Як зазначив 
CEO Ripple у своєму інтерв’ю 
Bloomberg, його компанія не 
просто не планує партнерство 
із SWIFT, а навпаки – виступає 
жорстким конкурентом. «З 
чим ми стикаємось щодень, 
працюючи на ринку, є наша 
спрямованість перемогти 
у конкурентній боротьбі зі 
SWIFT», – зауважив Бред 
Гарлінгхауз. 
Все, що трапилось раніше між 
компаніями, лише підігріло 
інтерес до дискусії на головній 
сцені Paris Fintech Forum за 
особистої участі СЕО компаній 
Ripple та SWIFT. «Наразі 
конкуренція відбувається дво‑
ма шляхами – між банками та 
між традиційними і альтер‑

нативними гравцями (напри‑
клад, блокчейн‑компаніями). 
Я не вважаю, що банки підуть 
з ринку. Це можливо тільки у 
випадку, якщо банки будуть 
запроваджувати інновації 
надто повільно», – зазначив 
СЕО SWIFT. Бред Гарлінгхауз 
відповів на це, що вірить у 
перемогу децентралізованих 
систем. «Для нас важливі 
цінності, які ми несемо ринку. 
Сьогодні існують різні шляхи, 
як люди можуть платити. 
SWIFT у цьому разі лише 
односторонній месенджер», – 
пояснив СЕО Ripple. 
Годфрід Лібрандт погодив‑
ся, що світ сьогодні нале‑
жить відкритим системам. 
«Прозорість накладає багато 
обов’язків на банки. SWIFT 
завжди займав передові позиції 
на ринку, і я насправді тішуся 
нашим транскордонним 
рішенням SWIFT gpi», – за‑
значив він. До речі, SWIFT 
відкрив доступ до gpi через 
API. Ключова «фішка» системи 
– трекер (The Tracker), база 
даних SWIFT, що дозволяє 
банкам, підключеним до 
системи, у режимі реального 
часу бачити прогрес та статус 
їхніх gpi‑платежів, поки вони 
обробляються банками‑ко‑
респондентами. CEO SWIFT 
зазначив, що, усвідомлюючи 
переваги, все більше банків 
підключаються до системи live‑
трекінгу. «APIs пропонують 
швидші та гнучкіші шляхи для 
інтегрування даних трекінгу 
з деталями банківських бек‑
офісних систем, різними кана‑
лами та рішеннями», – сказав 
він.
Загалом, SWIFT вважає, 
що блокчейн не готовий до 
масового використання. 
Минулого року SWIFT тестив 
децентралізовані технології 
на своїй мережі інтербанку 
і за результатами експери‑
менту дійшов висновку, що 
технологія має ще досягти 
великого прогресу, перед 
тим як зможе вправитися з 

Битва Голіафів
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багатомільярдними потока‑
ми, які проходять щоденно 
між світовими банками. Як 
відповів на це Гарлінгхауз, у 
мережі Ripple проходить 1500 
транзакцій за секунду, 24 
години 7 днів на тиждень без 
перерв і вихідних, а також що 
кожна транзакція відповідає 
існуючим регуляціям.

Українські реалії
В Україні транскордонний 
ринок щойно розпочав свій 
розвиток. Найпопулярнішою 
і досі є система SWIFT, проте 
кооперація ПриватБанку та 
TransferGo, а також monobank 
з Payoneer робить доступним 
переказ грошей з іноземних 
карт на українські. Як розповів 
співзасновник monobank 
Дмитро Дубілет, комісія з боку 
Payoneer у разі переказу з кар‑
ти Payoneer на карту monobank 
складе 2%. Проте в зворотно‑
му напрямку тарифи набагато 
вищі або сервіси взагалі не 
працюють. Так, Future провів 
експеримент, роблячи переказ 
з української карти Mastercard 
на закордонну карту Visa 
звичайного європейського 
банку через сервіс «Привату», 
і комісія склала 17%(!). Як за‑
значив засновник TransferGo 
Даумантас Двілінскас, розпо‑
чинаючи співпрацю с При‑
ватБанком, компанія брала за 
основу перекази з‑за кордону в 
Україну і тепер буде працювати 
над зниженням тарифів в зво‑
ротному порядку. Узагальнюю‑
чи, можна сказати, що пробле‑
ма трансграну на українському 
ринку особливо гостро стоїть 
саме у питанні переказу коштів 
з України за кордон. Навіть 
такі сервіси, як Paysend, 
працюють в бік України, а от 
з України є недоступними. 
Багато хто сподівається, що 
з приходом Pay Pal проблему 
вдасться вирішити, але це 
першою чергою є законодавче 
питання.  

Кейт Щеглова,
видавець Future magazine

Трансгран – похідне та скорочене від англійського терміну cross-border 
(транскордонний) – це високодинамічний глобальний ринок. Його зростання 
стимулює свобода пересування великої кількості населення на глобальному рівні, а 
також висока динаміка розвитку e-commerce. Спробуємо розібратися, хто є хто на 
цьому ринку та навколо чого розгорається найзапекліша боротьба. А остання 
чиниться, і дійсно на серйозному рівні, й поміж великими гравцями, змагання яких 
можна без вагань назвати битвою Голіафів 

В рамках батла, що відбувся на Paris Fintech 
Week між СЕО Ripple Бредом Гарлінгхаузом і 
СЕО SWIFT Годфрідом Лібрандтом, перший 
запропонував другому роботу

В УКРАЇНІ ТРАНСКОРДОННИЙ РИНОК ЩОЙНО РОЗПОЧАВ СВІЙ  
РОЗВИТОК. НАЙПОПУЛЯРНІШОЮ  І ДОСІ Є СИСТЕМА SWIFT, 
ПРОТЕ КООПЕРАЦІЯ ПРИВАТБАНКУ ТА TRANSFERGO, А ТАКОЖ 
MONOBANK  З PAYONEER РОБИТЬ ДОСТУПНИМ ПЕРЕКАЗ ГРО-
ШЕЙ З ІНОЗЕМНИХ КАРТ НА УКРАЇНСЬКІ
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ініціатив та колаборацій між 
банками, фінтехами та SWIFT.
Маючи на меті поліпшення 
клієнтського досвіду шляхом 
прискорення платежів та зни‑
ження витрат, ми готові працю‑
вати з будь‑якою технологією, 
яка дозволить досягти бажаного.
З нашим продуктом SWIFT 
gpi ми трансформували ринок 
трансграну через модернізацію 
існуючої системи та викори‑
стання APIs. SWIFT gpi‑
платежі тепер займають хвили‑
ни, а у деяких випадках – се‑
кунди. Нова система допомагає 
зробити транзакції дешевшими 
для банків та кінцевих клієнтів.

Зростаюча конкуренція на рин-
ку точиться переважно за ціну 
транзакції, її швидкість та курс 
обміну валюти. Які показники 
щодо цього має SWIFT та яку 
мету ставите на майбутнє?
В. Р.: Оскільки обсяги ринку 
зростають, цілком зрозуміло, 
що ціна знаходиться під ти‑
ском. Транскордонні платежі 
охоплюють все більше банків, 
стають більш складними та 
технологічними, в них стають 
задіяними все більше пар 
валют, а також вони жор‑
стко контролюються. Все це 
обумовлює витрати, проте обся‑
ги та технологічні покращення 
дозволяють знижувати ціну 
транзакції. Хоча транскордонні 
платежі, в яких задіяна велика 
кількість валют, завжди будуть 
дорожчими, ніж локальні. А 
поки що ціни за відправлення 
повідомлення SWIFT за останні 
7 років знизились більше ніж на 
60%. І це стало можливим за‑
вдяки збільшенню обсягів. Наш 
продукт gpi разом з відповідним 
технологічним інструментарієм 
(трекери, тощо) має допомогти 
знизити кількість помилок, 
виключень та необроблених 
запитів.

FUTURE: Згідно з аналітичним 
звітом SWIFT & McKinsey, ри-
нок транскордонних платежів 
дуже зконцентрований у ніші 
В2В. Проте ринок B2C & C2B 
дуже швидко зростає. Яка ніша 
ринку є найбільш перспектив-
ною? 
ВІМ РЕЙМАЕКЕРС: Зміни на 
ринку трансграну відбуваються 
під впливом розвитку 
технологій, потреби у зниженні 
витрат та вдосконалення 
процесів. Також дуже вели‑
кий вплив мають зростаючі 
очікування клієнтів, які звикли 
жити у «поєднаному світі» (де 
багато connected‑технологій та 

пристроїв). 
Завдяки SWIFT gpi ми значно 
поліпшили досвід як банків, так 
і їхніх кінцевих клієнтів. Це 
відбулося шляхом підвищення 
швидкості, прозорості 
та зручного механізму 
відслідковування транзакцій. 
Ми продовжуємо роботу в цьому 
напрямку.

Чи відчуваєте ви пресинг 
з боку альтернативних 
(децентралізованих) гравців та 
технологій?
В. Р.: Дедалі стає все цікавіше 
працювати на ринку. 
З’являється дуже багато 

FUTURE: Яку ринкову долю має 
ваша компанія?
РАЙАН ФРЕР: Це залежить від 
самого ринку, його вертикалі, 
гравців та розміру ринку. Напри‑
клад, на ринку освіти Flywire є 
лідером на п’яти географічних 
напрямках, і ми не збираємось 
зупинятися в нашій експансії. 
Ринок медичних потреб передусім 
локальний, з час від часу виника‑
ючими потребами транскордон‑
них платежів. Комерційна верти‑
каль дуже сегментована, таким 
чином, ми більше розширюємо 
долю ринку туристичного транс‑
кордону.

Китайський ринок дуже закри-
тий. Як вам вдалося укласти пар-
тнерство з державним платіжним 
провайдером Union Pay?
Р. Ф.: Оскільки UnionPay є дуже 
сильним брендом та переважною 
платіжною системою для багатьох 
платників у Китаї, ми розуміли, 
що взаємодія з цією компанією 
стане для нас ключовим кроком 
на шляху до успіху на китайсько‑
му ринку. Спочатку ми розпочали 
надавати послуги еквайрингу 
по транзакціях UnionPay через 
глобального еквайра, який вже 
успішно користувався нашим 
платіжним рішенням. А вже 
потім перейшли на пряме пар‑
тнерство з Union Pay. Обидві наші 

компанії бачать стратегічними 
такі ринки, як ринок освіти 
та медичних послуг, роблячи 
платіжний досвід по них макси‑
мально зручним для користувача. 

Яка ваша мета у партнерстві з 
UnionPay?
Р. Ф.: Наша мета – надавати 
найкращі платіжні сервіси на‑
шим клієнтам по всьому світові. 
Наше партнерство з UnionPay 
пропонує прості платіжні методи 
китайським платникам, особливо 
в сфері освіти та медицини. Ми 
створюємо цінності навколо 
швидкості, безпеки та витрат в 
ході транзакцій.

Як зміняться платежі протягом 5 
років?
Р. Ф.: Через 5 років грошообіг у 
світі буде вільним, незалежно від 
ринків, які він буде зачіпати. У 
платників будуть локальні про‑
вайдери, які будуть повністю задо‑
вольняти їхні потреби у будь‑яких 
платежах – локальних чи транс‑
кордонних. Такі платежі будуть 
дешевими та прозорими. Наша 
компанія працює над реалізацією 
саме такого бачення майбутньо‑
го платіжних ринків, надаючи 
внутрішні платіжні інструменти, 
а також транскордонні сервіси 
нашим клієнтам незалежно від 
ринку операційної діяльності.  

«За 7 років SWIFT знизив 
ціну відправки повідомлення 
більше ніж на 60%...» 
Вім Реймаекерс (Wim Raymaekers), голова банківського ринку, програмний менеджер 
SWIFT gpi, ексклюзивно розповів Future magazine про те, як SWIFT планує утримувати 
конкурентні позиції в умовах жорсткої боротьби за ринок

Flywire – стартап, який став одним з ключових 
партнерів державної платіжної системи Китаю 
Union Pay. Як це вдалося компанії та які 
перспективи цього партнерства, журналу Future 
ексклюзивно розказав  Райан Фрер (Ryan Frere), 
віце-президент з глобальних платежів Flywire 

Кооперація китайського 
держсектора з фінтехом

Чи маєте ви на меті й надалі 
знижувати ціну транзакції?
В. Р.: Як я вже сказав, SWIFT 
останніми роками знизив ціну 
відправки повідомлення на 
більш ніж 60% при значно‑
му поліпшенні швидкості 
відправки. В середньому 40% 
платежів SWIFT gpi доставля‑
ються кінцевому беніфіціару 
протягом 5 хвилин, половині 
– протягом 30 хвилин, три 
чверті отримують платіж про‑
тягом 6 годин і майже 100% 
– протягом доби. Наскільки 
можливо, ми будемо покра‑
щувати час, за який платежі 
йдуть до кінцевого клієнта, 
будемо працювати над розвит‑
ком інструментів, аби зробити 
усі процеси простішими для 
банків і надалі покращувати 
клієнтський досвід.  

Скільки банків сьогодні ви-
користовують SWIFT gpi?
В. Р.: Понад 3500 банків 
підписалися під продукт gpi, 
і ми постійно отримуємо нові 
підписки. 

У кого більше шансів щодо 
розвитку трансграну – у 
традиційних провайдерів 
чи тих, що освоюють 
децентралізовані підходи?
В. Р.: У SWIFT ми розробили 
gpi, модернізувавши існуючу 
систему, а не через винахід 
нової. Ми моніторимо різні 
технології і новації, тестували 
різні підходи в розрізі DLT, 
проте без значного прогресу у 
цій сфері ми поки що не бачи‑
мо можливостей для масшта‑
бування децентралізованих 
підходів на ринку транс‑
кордонних платежів. Але 
ми слідкуємо за розвитком 
ринку децентралізованих 
технологій, щоб запропону‑
вати кінцевому споживачеві 
максимум вигід.

Як змінюються вимоги та 
очікування клієнтів?
Нашим клієнтам потрібен 
надійний, безпечний сервіс 
з глобальним охопленням. 
Їм потрібні реальні інновації 
для вирішення реальних 
проблем, а не інновації за‑
ради інновацій. Ми зроби‑
ли багато, аби поліпшити 
швидкість, прозорість та 
ціну, і тепер трансформуємо 
на цій базі платіжний досвід 
як банків, так і кінцевого 
споживача.    
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банками нам вдалося навіть 
встановити рекорди за швид‑
кістю проходження процедури 
підключення до платформи, 
а за два роки – і за кількістю 
NFC‑транзакцій. За рік (перший 
квартал 2019 року/перший 
квартал 2018 року) кількість 
безконтактних оплат смарт‑
фоном з Mastercard в Україні 
зросла в 35 разів; загалом вже 
20 українських банків активу‑
вали мобільні гаманці для своїх 
користувачів за допомоги дід‑
житал‑платформи Mastercard, 
яка стала хабом для банків 
і глобальних сервісів.
З точки зору подальшої стратегії 
сьогодні ми також фокусуємо‑
ся на розвитку платежів через 
носимі пристрої та розвитку 
платформи MDES завдяки запус‑
ку рішення М4М, з токенізаці‑
єю карток на сайтах великих 
онлайн‑торговців і сервіс‑про‑
вайдерів.
Ми також системно підтримуємо 
розвиток фінтех‑галузі: у травні 
2018 року компанія Mastercard 
оголосила про старт нової іні‑
ціативи Accelerate, покликаної 
сприяти зростанню фінтех‑інду‑
стрії. В Україні рік тому разом 
з 1991 Open Data Incubator за 
підтримки Національного банку 
України реалізували першу 
в країні інкубаційну програму 
для фінтех‑стартапів Fintech 
Master. Ми зробили це, щоб дати 
українцям більше ефективних, 
зручних фінансових інструмен‑
тів і рішень, одночасно допома‑
гаючи стартапам і традиційним 
гравцям ринку швидше знайти 
шлях один до одного і до спожи‑
вача. 9 найбільш перспективних 
рішень були реалізовані в таких 
напрямах, як антифрод, робота 
з великими даними, програми 
лояльності, платежі, P2P кре‑
дитування, B2B рішення, фінан‑
совий скоринг, і в тому числі рі‑

FUTURE: На фоні глобальних 
трансформацій платіжного 
та фінансового ринку, нових 
технологій, що з’являються на 
ринку, як ваша компанія уявляє 
свою роль для фінсектора про-
тягом 5 років?
ЮРІЙ БАТХІН: Компанія 
Мastercard завжди активно пра‑
цювала і працює у В2В моделі. 
Сьогодні, особливо в діджи‑
тал‑сфері, ми створили багато 
рішень, які дозволяють нашим 
партнерам інтегруватися як із 
сервісами Mastercard, так і з 
рішеннями третіх компаній.
Прикладом таких сервісів 
є Mastercard MoneySend. Цей 
сервіс за останні 5‑6 років 
дозволив надавати послуги 
Р2Р переказів практично всім 
сервіс‑провайдерам і банкам на 
українському ринку.
Напевно, найяскравішим 
прикладом хаб‑рішень від 
Mastercard сьогодні стала 

наша інтеграційна платформа 
Mastercard Digital Enablement 
Service (MDES) для токенізації 
карт. Тут ми об’єднали, з одного 
боку, банки, а з іншого – гло‑
бальних провайдерів цифрових 
гаманців (Apple, Google та ін.), 
а також торговців і вендорів 
IT‑рішень.
З 2017 року в Україні поча‑
лася «ера NFC». На початку 
2017 року в Україні з’явилися 
перші NFС‑гаманці. Це були 
спеціально розроблені з банками 
мобільні додатки або інтеграція 
в існуючі рішення для мобіль‑
ного банкінгу. Безконтактні 
платежі у цих додатках, а також 
у глобальних сервісах, які з ча‑
сом з’явилися в Україні – Google 
Pay у листопаді 2017‑го, Apple 
Pay у травні 2018‑го і Garmin 
Pay у липні 2018 року – стали 
можливими з використанням 
MDES. Завдяки співпраці 
з найбільшими українськими 

Діджитал-платформа Mastercard  
як хаб для банків і глобальних 
сервісів
Сьогодні найбільші провайдери фінансового ринку, включно з платіжними 
системами, трансформують бізнес-моделі, стають технологічними хабами, які 
надають tech-рішення своїм В2В-клієнтам. Юрій Батхін, віце-президент з розвитку 
бізнесу Mastercard в Україні, розповів про стратегію компанії, а також подальші 
плани у запровадженні інновацій

ченості» українців у фінансову 
систему в цілому, то згідно зі 
статистикою, більше 35% насе‑
лення України ще не охоплено 
фінансовими сервісами. Це 
великий потенціал для роботи.
Особливо розвиток cashless‑пла‑
тежів актуальний для таких 
сегментів, як малий і середній 
бізнес, де сьогодні в Україні до‑
мінує готівка. За нашими оцін‑
ками, потенціал ринку з точки 
зору інфраструктури – це понад 
500 тис. терміналів, або ж аль‑
тернативних способів прийому 
платежів для мікро‑ і мініторго‑
вих або сервісних підприємств.
Розширення мережі прийому 
платіжних інструментів перед‑
бачає розвиток діджитал‑серві‑
сів, е‑com, QR і т.д. Окремо мож‑
на говорити також про розвиток 

нових сервісів на базі наших 
традиційних рішень, які вже 
є на ринку. Декілька прикладів. 
Проект Р2Р hub. Ми зробили 
можливими грошові перекази не 
тільки за номером картки, але 
й за номером телефону, адресою 
електронної пошти. Крім того, 
нещодавно запустили сервіс по‑
купки з видачею готівки на касі, 
а також «безготівкові чайові».
Важливий пріоритет для нас – 
розвиток сервісів аутентифікації 
як під час здійснення платежів, 
так і стосовно комплексного 
захисту всієї інфраструктури. 
Серед таких проектів і серві‑
сів – Mastercard Identity Check 
і ID Check Mobile з фокусом на 
біометричну аутентифікацію 
клієнтів, проекти з інтеграцією 
поведінкової біометрії, а також 

шення для розумного міста. Зав‑
дяки інкубації учасники змогли 
вдосконалити бізнес‑стратегію, 
а подекуди і зовсім змінити 
її, доопрацювати свій продукт 
і знайти партнерів.

Одна з дуже сильних сторін 
Mastercard – побудовані взаємо-
відносини і дуже сильні проекти 
з фінтех- і інноваційним ринком. 
Розкажіть про топ-3 досягнен-
ня на цій ниві, які ви вважаєте 
найбільш гідними і які зробили 
значний внесок у позиціонуван-
ня компанії як інноваційного 
гравця фінансового ринку.
Ю. Б.: Я хотів би відзначити 
топ‑2 напрями Mastercard, які, 
на мою думку, задають ритм 
фінансовим інноваціям.
Перший з них – це робота 
з новим типом банків, таких як 
N26, Revolut, Monzo і Monobank 
в Україні, UniCredit з їхнім 
проектом Buddybank на базі 
iOS‑платформи. Усі ці проекти – 
приклад того, як користувачам 
були запропоновані передові 
інновації у фінансовій сфері, 
і зроблено це було у партнерстві 
з Mastercard, з використанням 
наших продуктів і з можливіс‑
тю швидкої інтеграції діджи‑
тал‑сервісів для своїх клієнтів.
Другий напрям – це кіберзахист, 
один із наших важливих фокусів 
сьогодні на ринку. І ми сьогодні 
навіть більшою мірою говоримо 
не просто про захист карткових 
платежів, а про інструменти за‑
хисту в цілому платіжної інфра‑
структури, платіжної екосисте‑
ми. І тут ми виступаємо партне‑
ром для усіх сторін. Це і банки, 
і торговці, і провайдери послуг. 
Кілька років тому Mastercard 
придбала компанію NuData і її 
глобальний проект NuDetect, 
унікальний у своєму роді. Це 
рішення використовує так звану 
поведінкову біометрію. Наразі 
ми дуже активно обговорюємо 
з банками перспективи запуску 
цього сервісу в Україні.

Світ рухається до фінансового 
інтернету, де ціна транзакцій 
прямує до нуля, а кількість посе-
редників зменшується. Як в та-
ких умовах Mastercard бачить 
свою бізнес-модель і за рахунок 
чого відбуватиметься монетиза-
ція в майбутньому (перспектива 
5 років і більше)?
Ю. Б.: Насправді ресурс транзак‑
ційного бізнесу у нас ще далеко 
не вичерпаний. Якщо говорити 
про Україну з точки зору «вклю‑

Інновації у платежах 

Основні тренди:

разів 

Ріст безконтактних 
платежів 

смартфонами та 
носимими 

пристроями 

терміналів в Україні – 
безконтактні, приймають 
оплати фізичними та 
оцифрованими 
картками*

за останній рік зросла 
кількість безконтактних оплат 
за допомогою 
діджитал-платформи 
Mastercard, що забезпечує 
роботу цифрових гаманців – 
банківських, Google Pay, Apple 
Pay, Garmin Pay**

 в Україні вже 
запустили 
цифрові 
гаманці на 
діджитал-
платформі 
Mastercard

Україна входить у ТОП-5 країн 
глобально за кількістю NFC 
транзакцій з Mastercard 

*Дані НБУ

**Дані Mastercard, період: перший квартал 

2018-перший квартал 2019

***Дослідження Оксфордського університету, проведене спільно з Mastercard
****Дослідження Mastercard Impact of Innovation, 2016

Інтернет
речей

Біометрія 
як новий 
стандарт 

продуктових 
магазинах

транспорті кафе 
і ресторанах

на заправках

Фінтех Розмовна
комерція 

банків Найчастіше розраховуються смартфоном у:

До 2021 року кількість 
носимих пристроїв 

збільшиться удвічі і складе 
близько 220 мільйонів 

одиниць*** 

У 2020 році більше 60% 
носимих пристроїв у світі 

будуть мати функцію 
безконтактної оплати****

220 млн. 60%
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наші нові бізнес‑системи, які 
базуються на основі штучного 
інтелекту, такі як Brighterion. 
Вони допомагають банкам або 
торговцям, по‑перше, поліп‑
шити виявлення шахрайських 
операцій за рахунок аналізу 
скор‑оцінки, збільшити рівень 
схвалених транзакцій, а з 
іншого боку – знизити рівень 
невірно відхилених транзакцій. 
Ще один напрямок – розвиток 
проектів eID, використовуючи 
центральну роль Mastercard 
в екосистемі і великий досвід 
в аутентифікації клієнтів.
Ми також, безумовно, продов‑
жуємо активно працювати над 
розвитком додаткових сервісів 
для наших core products, таких 
як консьєрж‑сервіс, послуги 
в аеропортах, розвиток наших 
масштабних платформ і сервісів 
лояльності.

Open Banking – майбутнє фінан-
сового ринку, яке суттєво тран-
сформує роль банків, фактично 
перетворюючи їх у власників 
коштів клієнтів і в інформацій-
ні хаби. Як Mastercard бачить 
свою роль в умовах розвитку мо-
делі open banking, особливо як-
що враховувати, що у вас багато 
відкритих API вже зараз?
Ю. Б.: У Mastercard сьогодні 
відкрито вже понад 40 різних 
APIs, доступних на нашому 
Mastercard Developers порталі. 
Дані API допомагають нашим 
партнерам інтегрувати різні 
рішення, серед яких і сервіси 
з поліпшення безпеки платежів, 
традиційні платіжні сервіси, 
інтеграція з цифровими гаман‑
цями (Masterpass, Google Pay, 
Apple Pay, IoT та ін.), сервіси 
отримання доступу до інформа‑
ції про ринкові інсайти і тренди 
тощо.
У Європі Mastercard сьогод‑
ні створює інфраструктуру, 
яка дозволяє робити свою 
open‑banking екосистему 
більш безпечною, ефективною 
і масштабною, використову‑
ючи підхід, в рамках якого 

ми є інтеграційним хабом для 
партнерів.
Оpen‑banking платформа перед‑
бачає, що провайдери будуть 
інтегруватися з банками від 
свого імені і зі своїх інтерфейсів 
надаватимуть відповідні інфор‑
маційні або платіжні сервіси. 
Mastercard і тут покликана 
стати інтеграційним хабом, 
уніфікувавши API, протоко‑
ли, спростивши інтеграції. 
Тут особливо важливі питання 
оцінки і перевірки провайдерів, 
оскільки вони стають клієнт‑
ським front end: регуляція, 
ліцензування, сертифікація, 
антифрод‑перевірка.

Сьогодні багато експертів 
оцінюють потенціал України 
як кешлес-держави на дуже ви-
сокому рівні. Яка ваша оцінка 
і чому ви так гадаєте?
Ю. Б.: Ми бачимо стабільний 
прогрес у розвитку безготів‑
кових платежів в Україні, на 
ринку сьогодні близько 37 міль‑
йонів активних платіжних кар‑
ток, вже 45,1% усієї кількості 
операцій за платіжними картка‑
ми – безготівкові. Що стосуєть‑
ся NFC‑платежів, тут динаміка 
і зовсім унікальна: сьогодні 
Україна увійшла в топ‑5 країн 
глобально за кількістю NFC 
транзакцій з Mastercard.
Однак у питанні подальшого 
розвитку cashless також важ‑
ливо акцентувати на декількох 
аспектах. Перший акцент – це 
рівень терміналізації країни, 
оскільки він як і раніше один 
з найнижчих у Європі. У то‑
му ж МСБ‑сегменті тільки 38% 
підприємств в Україні прийма‑

ють безготівкові оплати, тоді як 
в Європі середній показник – 
понад 60%. Відповідно, ми 
повинні активно працювати над 
розвитком фінансової інклюзії. 
Платіжна частина населен‑
ня, яка залучена у фінансові 
сервіси, готова ними активно 
користуватися. Нам необхідно 
створити ще більше інновацій‑
них можливостей для платежів 
і активно працювати з менш 
залученими сегментами.

Світ рухається до свободи 
фізичного пересування, а ра-
зом з цим трендом розвива-
ється ринок транскордонних 
платежів. Чи ведете ви роботу 
в цьому напрямку і чи бачите 
конкурентами нетрадиційні 
сектори і гравців, як, напри-
клад, IBM Blockchain World 
Wire або Ripple, які будують 
свої кросбодер-продукти на базі 
технології блокчейн? Яке ваше 
ставлення до нових технологій 
у розвитку цієї ніші ринку?
Ю. Б.: Ми розуміємо і бачимо 
важливість розвитку сервісів 
транскордонних переказів, тому 
активно працюємо і випробовує‑
мо різні пілотні рішення.
Наприклад, нещодавно запуще‑
не в Україні рішення дозволяє 
держателям карток Mastercard, 
випущених європейськими 
банками, практично мит‑
тєво переказувати гроші на 
картку Mastercard, випущену 
будь‑яким українським банком. 
Сервіс дає можливість перека‑
зувати кошти в євро, доларах 
США і багатьох інших європей‑
ських валютах. Крім можли‑
вості проведення переказу, 
користувач отримує на сайті ві‑
домості про курс обміну валют, 
розрахунок комісії платежу, 
суму в еквіваленті тієї валюти, 
в якій кошти будуть отримані 
в Україні, а також фінальну 
суму, яку необхідно сплатити 
з урахуванням комісії.
Нові рішення, побудовані на 
технології блокчейну, цілком 
вписуються у використання 
наших технологій. 

ЗА РІК (ПЕРШИЙ КВАРТАЛ 2019 РОКУ/ПЕРШИЙ КВАРТАЛ 2018 
РОКУ) КІЛЬКІСТЬ БЕЗКОНТАКТНИХ ОПЛАТ СМАРТФОНОМ З 
MASTERCARD В УКРАЇНІ ЗРОСЛА В 35 РАЗІВ

НОВІ РІШЕННЯ, ПОБУДОВАНІ НА ТЕХНОЛОГІЇ БЛОКЧЕЙНУ, ЦІЛКОМ 
ВПИСУЮТЬСЯ У ВИКОРИСТАННЯ НАШИХ ТЕХНОЛОГІЙ

такі центри можна 
навідатися не лише за 
натхненням – тут також 

відбуваються брейнсторми з 
представниками банків задля 
винайдення інноваційних підхо‑
дів і стратегій. На нашу думку, 
цей формат можна без перебіль‑
шення назвати корпоративною 
«лабораторією для генерування 
інноваційного досвіту», який 
може стати у пригоді будь‑якому 
банку‑члену Visa Network, що 
відчуває потребу подивитись на 

звичайні речі у форматі «out of 
the box».
Future побував вже у другому гло‑
бальному Visa Innovation Centre – 
перший три роки тому ми відвідали 
в Дубаї. Visa Innovation Centre в 
Лондоні відкрився у 2017‑му. Він 
трохи інакше спроектований по‑
рівняно з дубайським і пропонує до 
уваги відвідувачів трохи інакші екс‑
понати, проте концепт залишається 
незмінним: у фокусі – повсякденне 
життя нового часу в абсолютно дід‑
житалізованому форматі.   

Visa Innovation Centre London:  
Розумні технології на практиці
Інноваційні центри Visa по всьому світові – Лондон, Дубай, Сингапур – цє не просто 
місце для натхнення. Це місце, де поєднується експертиза компанії Visa із запитами її 
нинішніх та потенційних клієнтів

На вході відвідувачі можуть побачити 
бібліотеку API компанії у вигляді корінців книг 

Розумний паркінг, який реагує на рух автомобіля через розумний датчик 

Розумний дім під управлінням віртуального асистента зробить будь-які операції для користувача. 
Співробітники Visa Innovation Centre в Лондоні самі тестують систему в офісі, регулярно замовляючи 
обіди

Розумні кишенькові системи навігації з вбудованою технологією доповненої 
реальності (Augmented Reality), коли ви можете дізнатися будь-яку інформацію 
через формат AR – дуже зручно та показово. Точно для покоління візуалів

Тестовий екземпляр «Бентлі» з розумною внутрішньою системою. Під час 
подорожі навігатор поінформує драйвера про будь-які можливості шопінгу, 
замовлення їжі з доставкою у будь-яке зручне місце тощо  

В



позиції, і для Visa дуже важливо 
показати, що вона недарма протягом 
останніх 60 років проходила через 
численні зміни і що зараз може бути 
не тільки надійною та стабільною, 
але й здатною адаптуватися під 
новий світ, створювати альянси з 
новими гравцями, фінтехами, стар‑
тапами тощо». У Visa вважають, що 
компанії це завжди вдавалося, бо у 
неї завжди був стартаперський дух. 
«Так, компанія справді почина‑
лася як стартап, коли її перший 
засновник вирішив по картонних 
картах видавати кредитні ліміти. 
Протягом 60 років компанія постій‑
но запроваджувала якісь зміни: то 
переходила з «магнітки» на чіп, то 
з чіпа на безконтакт, потім у діджи‑
тал, потім у мобільний телефон...» 
– згадує Платонова.
Проте, на її думку, сьогодні виклик 
для компанії – не тільки в цифро‑
вому світі, але й у фізичному. Тому 
дуже важливо поєднувати офлайн 

ході зустрічі мова йшла 
про стратегічні напрями 
діяльності компанії, яка 

планує робити акцент на преміум‑ та 
масс‑маркет‑сегменти, посилювати 
діджитал та співпрацю з фінтехом, 
розробляти ще більше технологіч‑
них рішень інноваційного характеру 
і надавати клієнтам персоналізовані 
цінності та очевигоди.  

Від платіжної системи – до 
технологічної компанії 
«Visa сьогодні позиціонує себе не як 
платіжна система, а як міжнародна 
технологічна компанія, – говорить 
Віра Платонова. – Це пов’язано з 
тим, що з огляду на розвиток тех‑
нологій, зміну світу та клієнтських 
потреб ми виходимо за межі класич‑
ного платіжного бізнесу, який на‑
зиваємо «4 party model» (торговець, 
клієнт, емітент, еквайєр) і шукаємо 
нових альянсів та технологічних 
рішень. Наприклад, нещодавнє 

придбання глобальною компанією 
Visa лондонської фінтех‑компанії 
Earthport, що спеціалізується на 
транскордонних переказах, є під‑
твердженням цього». 
Аналізуючи основні тренди платіж‑
ного ринку, одним з найвпливові‑
ших у Visa бачать тренд діджита‑
лізації та переходу від окремих 
платежів в класичному розумінні до 
гібридних – через телефон. З огляду 
на це у компанії немає часу розсла‑
блятися, оскільки на глобальному 
платіжному ринку з’являється бага‑
то сильних гравців, які поширюють 
свій вплив на ринок. Наприклад, 
Alipay та WeChat, численні real 
payment‑компанії, національні 
банки з їхніми локальними пла‑
тіжними рішеннями тощо. «Мапа 
платіжного ринку, де раніше було 
кілька крупних гравців, стає значно 
різноманітнішою, – розповідає Віра 
Платонова. – Проте крупні компанії 
продовжують займати лідерські 

Безпека та «безшовність» у поєднанні 
з новими цінностями 
В рамках Visa media talks – регулярних зустрічей платіжної системи з журналістами – 
Віра Платонова, старший віце-президент Visa і директор регіонального підрозділу 
по країнах СНД та Південно-Східної Європи, розповіла про стратегію компанії і 
платіжні тренди у світі та Україні 

«Сьогодні клієнтам важлива персо‑
налізація та отримання сервісу під 
потребу», – говорять представники 
Visa. У подібній реальності вкрай 
важливі «безшовні платежі» (або 
непомітні платежі), які будуть про‑
ходити автоматично. Вже сьогодні, 
зазначили в Visa, важливо будувати 
такі платформи по роботі з клієнта‑
ми, які б забезпечували можливість 
персоналізованої взаємодії з ними. 
До речі, до планів компанії входить 
створення подібної платформи для 
банків, яка б допомагала працювати 
з бігдата та робити її селекцію. 
В умовах, коли зростає покриття 
інтернету, клієнти роблять все біль‑
ше покупок онлайн через мобільні 
телефони, що кардинально змінює 
потреби у комунікаціях зі спожива‑
чами і менеджмент бігдата виходить 
на перший план. В цих умовах ком‑
панії, які пропонують свої послуги 
на ринку, мають ставати більш 
соціально орієнтованими та зручни‑
ми для клієнта, а також будувати 
взаємодію онлайн‑ та офлайн‑світу. 
Яскравий приклад, який було наве‑
дено в ході зустрічі, – китайський 
онлайн‑гігант Alibaba, який зробив 
основою своєї стратегії посилення 
співпраці між онлайн‑торгівлею та 
офлайн‑шопінгом. Alibaba розвиває 
стратегію нової моделі роздрібної 
торгівлі, в рамках якої компанія 
відкрила в Шанхаї магазин без про‑
давців Hema Fresh Store, а цьогоріч 
додатково ще й «флагманські стори» 
в Пекіні та інших містах країни. 
У цих магазинах можна придбати 
товари безпосередньо на місці або 
замовити в інтернеті. Користувачі 
стають клієнтами Hema виключно 
через акаунти Taobao чи Alipay. Для 

оформлення замовлення користувач 
має зайти у додаток Hema, після 
чого оплатити замовлення за допо‑
могою системи Alipay. Залежно від 
колишніх покупок додаток пропо‑
нує індивідуалізовані рекомендації 
про товари в магазині. В торгівель‑
них точках є ресторани, де придбані 
продукти можуть приготувати у 
вашій присутності. За словами ви‑
конавчого директора групи Alibaba 
Даніеля Чжана, майбутнє роздрібної 
торгівлі – в гармонійному поєднанні 
онлайн та офлайн, і Hema є яскра‑
вим прикладом такої еволюції. 
Подібні моделі демонструють, як 
лідери онлайн‑світу розпочинають 
завоювання офлайн‑простору, залу‑
чаючи до цього новітні технології та 
змінюючи користувацький досвід. 
І, звичайно, цей досвід неодмінно 
включає ту частину, яка пов’язана з 
фінансовими операціями, що стають 
все більш «вшитими» всередину 
технології і невідчутними для корис‑
тувача.

Ключ до успіху
І наостанок. Найважливішими 
напрямками роботи з банками 
менеджмент компанії Visa вважає 
безпеку, безшовність та ціннісну 
складову взаємовідносин. «Компа‑
нії, які зможуть зробити конку‑
рентоздатну пропозицію в цьому 
сенсі, будуть лідерами», – вважає 
Віра Платонова. Нарощування 
частки ринку не є першочерговим 
завданням для Visа, підкреслила 
вона. Це станеться саме по собі зі 
зміцненням інноваційних напрацю‑
вань та розширенням очевигод для 
утримувачів карт Visа. 

Кейт Щеглова

і онлайн, вважає вона. «Я рада, що 
Visa глобально усвідомлює весь 
масштаб культурних та соціаль‑
них змін і надає велику кількість 
рішень, які ми можемо запроваджу‑
вати. У нас дуже багато відкритих 
API, і банки можуть йти як за стан‑
дартним процесом підключення до 
наших сервісів, так і робити це через 
API Visa Network», – говорить вона. 
Компанія також розвиває технології 
наступного покоління, наприклад, 
SRC – не просто гаманець, де зберіга‑
ється номер карти, а токенізований 
гаманець, який буде універсальним 
для оплат за допомоги біометрії та 
решти інноваційних технологій. 
«Ми все частіше підключаємо нових 
учасників не за класичною проце‑
дурою, а за форматом fast track. Цей 
формат дозволяє зберігати нашу кон‑
сервативність у питаннях надійності 
та безпеки і водночас бути гнучкими 
та сучасними у взаємодії з ринком», 
– пояснює Віра Платонова.
Один з ключових стратегічних 
напрямків роботи – нові партнер‑
ства. По всьому світові Visa посилює 
співпрацю з інноваторами та фінте‑
хами в рамках глобальної ініціативи 
Visa Everywhere Initiative та розвит‑
ку інноваційних центрів.  

Фокус на безконтакт
Розповідаючи про платіжні тренди, 
Віра Платонова окремо зупинилась 
на картках. Зокрема вона розповіла, 
що у компанії є мандат на емісію но‑
вих карт з обов’язковою підтримкою 
безконтактної оплати. За даними 
НБУ, на початок 2019 року безкон‑
тактних було лише 11% карт (або 
близько 4 млн. штук) при загальній 
кількості зареєстрованих карт 37 
млн. Враховуючи зростання кілько‑
сті операцій безконтактної оплати (у 
2018 році на 44% порівняно з 2017 
роком) в Україні, а також кілько‑
сті терміналів, здатних приймати 
безконтактні платежі (80%), подібне 
рішення цілком виправдане. 

Платіжний досвід 
майбутнього
Частина зустрічі була присвячена 
погляду у світ майбутнього, де сис‑
теми розумних домівок самі будуть 
оцінювати рівень запасів продуктів 
і робити замовлення. Де ідентифіка‑
ція буде проходити через біоме‑
тричні дані, що вже сьогодні надає 
можливість експериментувати з 
кастомізацією пропозицій клієнтам. 
Так, наприклад, заходячи в магазин, 
клієнт буде автоматично ідентифі‑
куватися і при безконтактній оплаті 
отримувати відповідне «пакетне 
обслуговування» (згідно з його стату‑
сом) та систему лояльності.  

Журнал Future 
відвідав компанію 
Earthport в Лондоні, 
яку у березні цього 
року. купила Visa. 
Цікаво, що навколо 
цієї компанії розгор-
нулася «війна ставок» 
(від англ. bidding war. 
– Ред.) між двома гло-
бальними платіжними 
системами – Visa та 
Mastercard. Виграла 
Visa, запропонувавши 
значно вищу ціну. 
Наразі Earthport – 
цінне придбання, 
яке дозволить Visa 
зміцнити свої позиції 
на глобальному 
ринку транскордонних 
платежів. Слід зазна-
чити, що компанія аж 
ніяк не є стартапом. 
Earthport було за-
сновано 21 рік тому, і 
ця компанія була дуже 
успішною у побудові 
взаємовідносин з бан-
ками і в розвитку на 
ринку транскордонних 
платежів. До речі, 
директорат компанії, 
відповідальний за 
цифрову стратегію, 
інновації та фінанси, 
має великий 
попередній досвід 
роботи у Visa та 
American Express

Віра Платонова, стар-
ший віце-президент 
Visa і директор 
регіонального 
підрозділу по країнах 
СНД та Південно-
Східної Європи
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В майбутньому розумні технології будуть 
допомагати робити фінанси розумними 

та «безшовними». Фото - з Visa Innovation 
Centre London, яке демонструє один 

із способів використання доповненої 
реальності для здійснення покупок

В



завдяки чому кількість безкон‑
тактних платежів смартфонами 
та годинниками (травень 2018 ро‑
ку – запуск Apple Pay, липень 
2018‑го – запуск Garmin Pay) зрос‑
ла в 90 разів. Згідно з підрахунками 
платіжних систем Україна 
знаходиться в топ‑5 країн світу за 
NFC платежами та №7 з топ‑10 за 
токенізованими транзакціями. 
72% українців хочуть платити 
за допомоги смартфонів (і, за 
наявності, інших «носимих» 
пристроїв), і протягом останніх 
18 місяців щомісяця кількість 
пристроїв з підключеними 
діджитал‑гаманцями зростає на 
25%.
Доповідачами від локальних 
гравців було зазначено наступне:
Середня сума платежу з вико‑
ристанням діджитал‑гаманця 
(809 грн.) вища, ніж за безкон‑
тактними картками (717 грн.) 
або картками в старому 
форм‑факторі магнітної смуги 
(322 грн.), яких на ринку 80% від 
загальної кількості. При цьому 
використання діджитал‑гаманця 
є стійкою фінансовою звичкою, 
що підтверджується більш ніж 
у 3 рази активнішим використан‑
ням – в середньому 4,5 операцій 
на місяць у порівнянні 
з 1,7 операціями (безконтактний 
форм‑фактор) та 1,8 операціями 
для карток з магнітною смугою. 
Водночас міграція в безконтактні 
платежі та цифрові гаманці НЕ 
відбувається за рахунок небезпеч‑
ного старого типу носіїв платіжних 
інструментів (карток з магнітною 
смугою).
Як відомо, особливо важливою для 
створення екосистеми цифрових 
фінансових послуг є наявність 
доступної інфраструктури для 
платежів. Наскільки це можливо, 
така інфраструктура повинна до‑
сягти «останньої милі» сільських 
районів, а також обслуговувати 
великі міста та райони в ключових 
транзитних коридорах. Наразі 
кількість платіжних терміналів 

країна зробила перші 
кроки в розбудові 
платіжно‑кредитних 

послуг, фінансової грамотності 
та фінансового включення ще 
25 років тому, в 1994 році, шля‑
хом започаткування спільних 
з міжнародними карткови‑
ми платіжними системами 
проектів зарплатних, пенсійних 
проектів, розвитку мережі при‑
йому безготівкових платежів та 
прийняття в 1999‑2013 роках 
відповідних законодавчих та 
нормативно‑правових актів. На 
жаль, у цей період складалася 
система, яка характеризується 
наявністю квазі‑ринкових 
умов (монополізація, знач‑
на концентрація, засилля 
адміністрування), що в т.ч. при‑
звело до виключеності значної 
кількості дорослого населення із 
споживання фінансових послуг. 
Широко відомо про мільйони гро‑
мадян, які продовжують отриму‑
вати пенсії готівкою і, відповідно, 
є виключеними з фінансових 
цифрових послуг, не застосовують 
цифрові платіжні інструменти 
(рахунки, цифрові додатки 
та гаманці, інтернет‑банкінг, 
інтернет‑комерцію, безготівкову 
оплату комунальних послуг тощо).
В період 2014‑2019 років 
в Україні інтенсивне впровад‑
ження інноваційних платіжних 
інструментів (цифрових карток, 
мобільних гаманців, NFC та QR 
платежів тощо) та сервісів (в т.ч. 
мобільних додатків) відбувалося 
в одиничних випадках за рахунок 
значних власних інвестицій 
учасників ринку, а переваж‑
но – в результаті впроваджен‑
ня платіжними системами та 
міжнародними компаніями 
проектів MasterPass, Visa Checkout, 
MasterPass QR, Visa QR, 3DS 2.0, 
G‑PAY, Apple Pay, токенізаційного 
сервісу MDES, M4M тощо.
Чинники, які обмежували 
конкуренцію в попередній період, 
посилились націоналізацією 

найбільшого приватного бан‑
ку країни, виводом з ринку 
80 банків (більше 50% від 
загальної кількості) та відповідною 
суперконцентрацією банківського 
ринку, гальмуванням впровад‑
ження принципів open banking, 
відсутністю можливості для вихо‑
ду на ринок платіжно‑фінансових 
послуг платоспроможних та 
готових до інвестицій в цифрові 
технології небанківських 
фінансових та платіжних установ. 
Окремі міжнародні гравці (напр. 
PayPall) «чекають» на більшу 
політичну стабільність, хоча інші 
глобальні гравці – Apple, Google – 
завдяки своєму фактичному 
екстериторіальному статусу, або 
UnionPay, вважають експансію на 
ринок, що швидко розвивається, 
своєчасною та корисною для 
їхнього глобального бізнесу.
Дуже цікава дискусія розгорнула‑
ся на цю тему 17 квітня 2019 року 
на XIX Payments & XI Security 
EMA Conference https://ema.com.
ua/business/conferences/
Доповідачами від глобальних карт‑
кових брендів було зазначено, що 
з листопада 2017 року (вихід на ри‑
нок G‑Pay) 25% банків, які загалом 
обслуговують 95%+ користувачів 
цифрових та платіжних послуг, 
запустили діджитал‑гаманці, 

та магазинів електронної комерції 
є недостатньою для України 
і не відповідає європейським 
показникам. Якщо ж взяти до 
уваги топові країни за кількістю 
терміналів та електронної комерції, 
то результати України будуть 
досить скромними від кількості 
у Туреччині (12%), Італії (13%), 
Великобританії(13%), РФ (17%), 
Франції (17%), Іспанії (19%). 
Водночас, за умови прийняття 
Кабінетом міністрів відповідного 
нормативного акту, є підстави 
вважати, що до 2022 року кількість 
тільки звичайних платіжних 
терміналів (без врахування 
платіжних сервісів (електронна, 
мобільна комерція)), мобільних 
платіжних додатків та мобільних 
платіжних пристроїв перевищить 
500 000 шт. (зросте в 2,5 рази).
Поточний етап розвитку рин‑
ку має назву «конкуренція 
технологіями», йому притаманний 
перехід від економічного стиму‑
лювання банків до примусового 
впровадження. Глобальні карткові 
бренди стають постачальниками 
технологічних рішень і «про‑
дають» технології безпосередньо 
користувачам платіжних послуг, 
фізичним особам та підприємцям 
(відбувається перехід від B2B2C до 
B2C продажів).
Конкуренція між глобальними 
картковими брендами посилить‑
ся конкуренцією з локальними 
і регіональними системами мо‑
ментальних платежів та новими 
глобальними небанківськими 
учасниками систем.
Співробітництво між учасни‑
ками національного ринку – це 
можливість оптимального 
співвідношення інтересів 
учасників платіжного ринку та 

користувачів і платіжних систем.
Структура ринку переваж‑
но формується технологіями 
та продуктами глобальних 
карткових брендів, при цьому 
регуляторна політика в частині 
підтримки сумісності та безпеч‑
них форм‑факторів платіжних 
продуктів, рішень та сервісів не 
в повній мірі відповідає поточ‑
ним потребам ринку. Причина 
такої ситуації – в потенційному 
конфлікті інтересів регулятора, 
як власника державної системи 
міжбанківських розрахунків 
та, вірогідно, в майбутньому – 
власника системи моменталь‑
них платежів, та його роллю 
в оверсайті платіжних систем та 
учасників ринку.
В умовах політичного процесу 
2018‑2019 років не відбулася 
реалізація на основі рішень уряду 
або Національного банку наступ‑
них проектів:
• діджиталізація великомасштаб‑

них, періодичних платежів 
від державних установ до 
споживачів та малого бізнесу 
(G2C, G2B);

• впровадження транзакційних 
послуг для фінансово не вклю‑
чених громадян (наприклад, 
4,5 млн. осіб продовжують от‑
римувати пенсії готівкою через 
«Укрпошту»), які можуть забез‑
печити значні обсяги цифрових 
платежів.

Із затримкою на три роки від дати 
перших ініціатив з цього питання 
у 2019 році Національний банк 
підтримав ідеї учасників ринку 
щодо необхідності рамкового регу‑
лювання та впровадження в законо‑
давство термінологічного апарату, 
принципи та положення другої 
європейської платіжної директиви 

Діджиталізація платежів 
в Україні: чи є місце для 
локальних рішень і чи 
залишився час на їх реалізацію?
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Частота використання цифрових оплат протягом 
місяця, %

78% регулярно проводять платежі цифровим гаманцем
22% один раз на місяць
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 більше 10Кількість операцій цифровим гаманцем протягом місяця

та принципів відкритого банкінгу.
Отже наразі в Україні наявні 
контроверсійні фактори розвитку 
ринку, серед яких ключовими 
є наступні:
1) Глобальні платіжні гравці є пе‑

реважними постачальниками 
платіжних продуктів, рішень 
та, здебільшого, інфраструктури 
для локальних та транскордон‑
них платежів громадян.

2) У регуляторів відсутній мандат, 
а інколи політична воля на 
системні зміни та перехід до 
відкритого банкінгу, що насам‑
перед «грає проти» локальних 
гравців.

3) Фінансові інститути переважно 
споживають та продають гро‑
мадянам глобальний продукт, 
навіть поодинокі інноватори 
та інвестори будують платіжні 
24/7 діджитал‑рішення 
та продукти НЕ на основі 
локальної платіжно‑клірингової 
інфраструктури.

Зазначені фактори можуть 
змінитися за умови активізації 
законодавчої функції парламенту 
України, регуляторної функції 
Національного банку та уряду. 
Вікно можливостей для локаль‑
них гравців відкриється на раніше 
IV кварталу 2020 року, після 
відкриття ринку для всіх бажаючих. 
Україна чекала 25 років, почекає 
ще 18 місяців. Можливо, і навіть 
скоріше за все, структура платежів 
України в 2021 році буде іншою. 
Який відсоток роздрібних платежів 
буде в діджитал, залежить переваж‑
но від фінансових інститутів, а який 
відсоток у діджитал платежах 
сформують локальні рішення та 
гравці – це питання переважно до 
парламенту, Національного банку та 
Кабінету міністрів України. 

Олександр Карпов, 
директор Ассоціації 
ЕМА

У

Джерело: Ощадбанк
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PSD2 в Україні, питання в тому, аби 
регулятор чітко встановив, що саме 
споживач має визначати, хто може 
отримувати доступ до його даних. 
Також учасники ринку і регулятор, 
зокрема Олександр Бевз, директор 
Департаменту ліцензування НБУ, 
прокоментували надмірну консерва‑
тивність платіжного законодавства 
та необхідність для нових гравців, 
які мають намір працювати з пла‑
тежами, проходити всі кола пекла 
для отримання ліцензій. Отже, 
працюючи над втіленням відкрито‑
го банкінгу, потрібно спрощувати 
регуляторне поле. 
Окрім зміни парадигми фінансо‑
вого ринку, яка існувала досі, є й 
технологічні складнощі для банків 
у відкритті API. «Недостатньо 
сказати собі: «Тепер робимо всюди 
API». З нашого досвіду: потрібно 
визначитися з гранулярністю серві‑
сів, потрібно впровадити компо‑
ненти управління API, навчитися 
управляти доступами, безпекою, 
масштабованістю. Врешті потрібен 
інструмент, який зв’яже бізнес‑про‑
цеси і логіку з усіма API‑шними на‑
працюваннями», – пояснює Андрій 
Бєгунов, директор департаменту 
інформаційних технологій ПУМБ.
Незважаючи на складнощі, 
втілення на українському ринку 
нормативів PSD2 – лише питання 
часу, вважають експерти. «Однак 
для того, щоб успішно запровадити 
стандарти Open Banking, необхід‑
на не лише технологічна база, а 
й культурні зміни. Сьогодні ж у 
банків немає культури роботи з 
API», – упевнений Максим Бондар, 

Senior Business Developer компанії 
Middleware. Візьмемо для прикладу 
API платіжних систем Visa та 
MasterCard, відкриті декілька 
років тому. «Створення повноцін‑
ного клієнтського продукту під 
назвою «P2P переказ» потребує до 
10 точок інтеграції з різними API, 
що займає майже місяць роботи 
висококваліфікованого розробника. 
Якщо екстраполювати цей кейс 
на 24 тис. банків у світі, то вийде, 
що для масштабування продукту 
«P2P переказ» ПС знадобиться 1833 
людино‑року (3 872 000 людино‑го‑
дин). Це довго, дорого та складно. 
Тоді як запропонувавши 24 тис. 
банків замість цього готові процеси, 
які можна запустити на протязі 
кількох годин, ми отримаємо екс‑
поненційне зниження складності, 
часових та фінансових витрат. І це 
лише приклад одного процесу, а в 
компаніях таких тисячі. Отже без 
впорядкування процесів в рамках 
«цифрового ядра» компанія не змо‑
же швидко адаптуватися, слідуючи 
за змінами у зовнішньому середови‑
щі, і саме таке ядро ми пропонуємо 
створити», – навів приклад Максим 
Бондар.
Олександр Вітязь, СЕО та співза‑
сновник Middleware Inc, пояснює, 
що після створення API, на їх 
базі потрібно створити продукти. 
«API – не продукт. Процес –  про‑
дукт», – коментує він. Створення 
продукту потребує залучення 
IT‑спеціалістів. Це може бути або 
власна команда банку, або залуче‑
ні експерти.  

Кейт Щеглова

API – не панацея
В рамках XIX Payments & XII Security EMA Conference відбулася панельна дискусія, 
присвячена темі відкритого банкінгу. Сьогодні євродиректива PSD2 є викликом для 
всіх світових банків, оскільки повністю змінює філософію їхньої роботи та роль у 
фінансовій системі. Що обіцяє та чим загрожує євродиректива українським 
банкірам, дискутували представники фінансового ринку на чолі з регулятором 

ема PSD2 не нова. Про-
тягом 5 років, а саме з 
2013‑го, велася робота із 

затвердження і погодження стандар‑
тів, і 13 січня 2018 року директива 
PSD2 набула чинності. 
Мета цього стандарту – зроби‑
ти платежі більш безпечними, 
поліпшити клієнтський захист, 
стимулювати інновації та кон‑
куренцію, створивши при цьому 
рівні умови для всіх гравців ринку, 
включаючи нові фінтех‑компанії. 
«Євродиректива надає клієнтам 
максимальний рівень безпеки під 
час здійснення платежів, а також 
можливість вибору сервісної ком‑
панії для управління рахунком. 
Таким чином, тепер фізичній особі 
не потрібно буде постійно носити з 
собою всі картки, пам’ятати номери 
рахунків для введення параметрів 
під час онлайн‑оплати. Власникові 
рахунку достатньо буде відкрити 
улюблений додаток», – пояснює 
Валерія Бондаренко, керуючий 
партнер компанії Fondy. 
Костянтин Лежнін, заступник голо‑
ви правління UKRSIBBANK BNP 
Paribas Group, відзначив, що банки 
у різних країнах по‑різному від‑
реагували на нову євродирективу. 
Так, якщо банки пострадянських 
країн та Польща сприйняли це з 
оптимізмом, то реакція західноєв‑
ропейських банків була доволі про‑
холодною. Як наголосив Костянтин 
Лежнін, демократизація процесів 
завжди є приводом для зниження 
прибутковості по платіжних опера‑
ціях. Також директива знизить роль 
платіжних систем і знецінить роль 
банків.

Помірний оптимізм
Перспектива втрати повного 
контролю над клієнтом та ще й 
потенційне зниження прибутків 
не дуже надихає банки на підтрим‑
ку євродирективи, хоча ніхто не 
заперечує, що майбутнє – у відкритті 
даних. Як наголосив у ході дискусії 
Олександр Яблунівський, директор 
Департаменту платіжних систем та 
інноваційного розвитку НБУ, комен‑
туючи перспективи запровадження 

об оцінити можливості 
і необхідність приведення 
регуляторної бази Украї‑

ни до основ PSD2, є сенс розібра‑
тися з суттю стандарту, процесом 
впровадження в Європі і подивити‑
ся на світові тенденції.

Історія розробки
У 2007 році Європейський парла‑
мент прийняв платіжну дирек‑
тиву, яка створила єдиний ринок 
платежів (кредитні перекази, 
дебетові списання коштів, платіж‑
ні карти) в Європі. Директива за‑
клала правові основи Єдиної зони 
платежів в євро (SEPA) і визна‑
чила всіх учасників фінансового 
ринку з конкретними функціями 
і обов’язками.
Це стало поштовхом до розвитку 
електронної комерції і діджиталі‑
зації європейської економіки. Ак‑
тивно розвивалися компанії, які 
забезпечували прийом платежів 

в інтернеті. В результаті стало зро‑
зуміло, що стандарти і регламенти 
роботи, затверджені в рамках 
SEPA, не відповідали потребам 
світу онлайн‑платежів.
Тому в 2013 році Європейський 
парламент розробив і опублікував 
нові стандарти PSD2, мета яких – 
зробити платежі більш безпеч‑
ними, поліпшити клієнтський 
захист, стимулювати інновації 
та конкуренцію, створивши при 
цьому рівні умови для всіх гравців 
ринку, включаючи нові фін‑
тех‑компанії. Протягом 5 років 
велася робота із затвердження і по‑
годження стандартів, і в 2018 році 
директива PSD2 набула чинності.

Нові можливості для 
банків і клієнтів
Директива спрямована, перш за 
все, на власників рахунків (клієн‑
тів). Вона надає їм максимальний 
рівень безпеки під час здійснення 

платежів, а також можливість 
вибору сервісної компанії для 
управління рахунком. Власником 
рахунку (карткового або банків‑
ського) повинен бути клієнт, він 
визначає, через яку точку входу він 
буде здійснювати платіж, в якому 
додатку контролюватиме транзак‑
ції (без зміни існуючого рахунку).
Банк не може зобов’язати клієнтів 
використовувати тільки свої серві‑
си з управління рахунком. Клієнт 
може дати третій стороні можли‑
вість запитувати інформацію про 
статус рахунку і вибирати послуги 
підприємств (інтернет‑банкінг), 
які йому подобаються. Таким 
чином, тепер фізичній особі не 
потрібно буде постійно носити з со‑
бою всі картки, пам’ятати номери 
рахунків для введення параметрів 
під час онлайн‑оплати.
Власникові рахунку достатньо 
буде відкрити улюблений додаток 
інтернет‑банкінгу на пристрої, зро‑

Останнім часом на українському фінансовому ринку все частіше обговорюється нова 
Директива Європейського союзу з регулювання фінансового ринку PSD2 і, як одна з його 
вимог, – впровадження стандарту відкритого банкінгу (Open Banking). Чи є дана директива 
трендом, за яким в подальшому будуть розвиватися основні світові фінансові ринки, або 
еволюційним розвитком світової платіжної інфраструктури?

Впровадження PSD2: 
світовий досвід та шлях 
України
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бити вхід через свій логін і пароль 
і підтвердити транзакцію.

Безпека і комфорт
Основною вимогою з безпеки 
PSD2 прописує двофакторну 
ідентифікацію через SMS, e‑mail 
з кодом, біометрію. У XXI столітті 
людина стала залежною від мобіль‑
них пристроїв і готова довіряти їм 
свої паролі і персональні іденти‑
фікатори. Тому все більше нових 
технологій на фінансовому ринку 
розвиваються саме з використан‑
ням мобільних девайсів.
Стандарт PSD2 є основним доку‑
ментом, який регулює фінансовий 
ринок, але його впровадження 
було б неможливим без надання 

платникам гарантій захисту персо‑
нальних даних – GDPR. В даному 
регуляторному акті чітко пропи‑
сано, що компанія має отримати 
дозвіл на використання певної 
інформації клієнта і вказати, де 
вона буде використана.

Досвід Великобританії
У Великобританії для більш швид‑
кого впровадження PSD2 були 
створені внутрішні нормативні 
документи, а також незалежні 
організації OBIE і OBWG, які 
займаються розробкою стандар‑
тів відкритого банкінгу. OBIE 
поставила завдання 9 найбільшим 
банкам Великобританії чітко 
розробити вимоги до стандартів 

API для підтримки обміну даними. 
Після чого робоча група рекомен‑
дувала впровадити розроблений 
стандарт усім банкам в країні.
На підставі прийнятих і розробле‑
них правил Великобританія визна‑
чила, з якою функціональністю 
запускається її відкритий банкінг:
• можливість для клієнтів без‑

печно ділитися своєю історією 
транзакцій з третіми особами;

• можливість для клієнтів 
здійснювати ініціацію платежу 
безпосередньо зі свого рахунку 
на рахунок одержувача;

• надання стандартизованої 
інформації про задоволеність 
продуктом (для впровадження 
систем лояльності).

Також були висунуті основні вимо‑
ги до платіжних систем:
• можливість прямого підключен‑

ня постачальників платіжних 
послуг;

• можливість для клієнтів вико‑
ристовувати під час реєстрації 
ідентифікаційну інформацію, 
що зберігається у постачальни‑
ків фінансових послуг з відкри‑
тим API.

Проблеми впровадження 
PSD2
Немає єдиних вимог до API. 
Незважаючи на те, що стандарти 
PSD2 були затверджені, а впро‑
вадження відкритого банкінгу 
є обов’язковим у Європі, на жаль, 
дотепер немає єдиних стандартів 
API для всіх банків і чітких функ‑
ціональних вимог по Open Banking.
Зриваються терміни впроваджен‑
ня. Європейські країни, які актив‑
но розвивають цей напрям, опублі‑
кували свої дедлайни. З 2018 року 
даний проект вступив в активну 
фазу реалізації, і в березні 2019 ро‑
ку європейські банки повинні були 
відкрити свої API для тестового 
середовища. Однак фінустанови 
виявилися не готовими і перенесли 
термін здачі на кінець вересня.
Незважаючи на єдиний простір 
Європейського союзу і єдиного 
закону PSD2, Європа виявилася 
розділеною на 3 основні групи: бер‑
лінська група; британська група; 
решта країн. Дані групи матимуть 
свої вимоги до стандартів API. Так, 
берлінська група вважає, що почне 
тільки з можливості роботи з пла‑
тіжною ініціації і, мабуть, з надан‑
ня інформації про обліковий запис. 
Запуск цієї групи відбудеться без 
єдиного стандарту в зв’язку з тим, 
що великі банки мають різні систе‑
ми і технології. Прийти до єдиного 
формату зараз дуже складно.
Банки розцінюють даний підхід до 

Найактивнішими 
учасниками розвитку 
фінансового ринку по 
стопах Європейської 
регуляції є Китай, 
Сінгапур, США, 
Австралія, Гонконг, 
Канада, Індія.

Індія
Насправді саме Індія 
стала першою країною, 
яка запровадила Open 
Banking. Після при-
йняття рішення про 
перехід на безготівкові 
платежі Національною 
платіжною корпорацією 
Індії (NPCI) було 
створено мобільний до-
даток з універсальним 
платіжним 
інтерфейсом, до якого 
підключилися майже 
всі найбільші банки і 
в якому фізичні особи 
можуть здійснювати 
перекази з одного 
рахунку на інший.
Виходячи з реалій 
Індії – велика кількість 
населення і значна 
частина землі, – даний 
додаток повинен був 
стати лідером на ринку. 
Однак застосування 

Open Banking тільки для 
організації переказів 
між рахунками вияви-
лося неефективним 
– всього лише 10% 
населення використову-
ють дану систему.
Після публікації PSD2 
Індія все більше 
розглядає дані правила 
для впровадження у 
себе з метою вико-
ристання відкритого 
банкінгу для обслу-
говування онлайн-
оплат в електронній 
комерції, проте на 
базі централізованої 
державної 
інфраструктури. Це, 
своєю чергою, має по-
служити популяризації 
сервісу в країні і 
активному зростанню 
платежів усередині 
системи.

Китай
Китай є одним з 
яскравих прикладів 
фінансового ринку, що 
швидко розвивається, 
де технологічні компанії 
давно відкрили свої 
API і обмінюються 
даними для більш 

ретельного кредитного 
скорингу, проведення 
ідентифікації. При цьому 
у китайців немає правил 
і норм щодо захисту 
персональних даних.
З урахуванням того, що 
їх банківська система 
побудована на базі 
національної платіжної 
системи, а зовнішніх 
гравців на ринку дуже 
мало, держава може 
забезпечити гарантію 
збереження даних своїх 
громадян.

Латинська  
Америка
Країни Латинської 
Америки використо-
вують регуляторні 
акти Великобританії 
і вибудовують своє 
бачення Open Banking 
на підставі регуляції 
FCA (фінрегулятор 
Великобританії. - Ред.). 
Аж до 2018 року ці 
країни не мали ніякої 
регуляції фінтех, тому 
подальший розвиток 
фінансового ринку во-
ни планують будувати 
на базі британської 
моделі.

Якщо говорити про впровадження відкритого банкінгу, варто відзначити, що 
дана еволюція відбувається в усьому світі. У кожній країні є свої нюанси що-
до захисту персональних даних, стандартизації API, а також доступна різна 
функціональність

Еволюція директиви 
у світовому масштабі

відмови від карткових платежів 
і посередництва в карткових тран‑
закціях. Платіж буде відбуватися 
безпосередньо з рахунку фізичної 
особи на рахунок продавця.
Ініціатор платежу (платіжний 
провайдер) відправляє запит про 
наявність грошових коштів на 
рахунку в банк споживача, після 
отримання підтвердження ініціює 
платіж на користь продавця. 
Таким чином, повністю йдуть такі 
учасники ринку, як банк‑емітент 
карти і банк‑еквайєр.
Після введення Open Banking змі‑
нюється стратегічне сприйняття 
учасників ринку. В нових реаліях 
банки посилюють свої позиції як 
ключового гаранта безпечного 
зберігання грошей. Клієнт пере‑
стане в пошуках кращого сервісу 
звертатися в різні банки, а буде 
тримати рахунок в фінустанові, 
якій більше довіряє, але вибирати 
технічного провайдера, який буде 
надавати зручний сервіс з управ‑
ління рахунком.
• Банки отримають лояльних 

клієнтів і повторні платежі.
• Фінтех‑компанії отримають 

можливість розвитку нових тех‑
нологій, збільшення кількості 
платіжних методів, скорочення 
витрат.

• Інтернет‑магазини отримають 
можливість скорочення витрат 
на безготівкові карткові розра‑
хунки, підвищення лояльності 
з боку клієнтів за рахунок 
надання більшої безпеки пла‑
тежів, більш зручні інтерфейси 
при оплаті, додаткові платіжні 
методи.

Успішне використання методу 
оплати А2А (з рахунку на рахунок 
в рамках локальної платіжної 
системи) можна вивчити на при‑
кладі IDEAL – платіжного методу, 
який був розроблений у 2005 році 
в Нідерландах.
Ще приклад – сервіс blik у Польщі. 
Ця мобільна платіжна система 

є одним з найпопулярніших спо‑
собів оплати в країні, де карткові 
платежі займають 20%. Існує 
ряд інших прикладів в рамках 
Європейського союзу – MobilePAy, 
Vopps, Payconiq. Вони підтверджу‑
ють факт того, що модель роботи, 
згідно з новими вимогами PSD2, 
може бути успішною і принести 
можливості для розвитку нових 
технологій і гравців ринку.

Український ринок – свій 
шлях PSD2
Україна наразі визначає для себе 
шлях, по якому необхідно розвива‑
ти фінансовий ринок. За наявності 
політичної волі він дозволяє досить 
швидко впровадити і розвинути 
нормативну базу до європейських 
стандартів.
Чому саме європейських? Європа 
пройшла досить довгий шлях з роз‑
витку і вдосконалення фінансового 
ринку. Тільки за останні 10 років 
було впроваджено дві директиви, 
кожна з яких покращує розвиток 
ринку. Перехід української банків‑
ської системи на стандарти IBAN 
значно спростить умови роботи 
клієнтів банків при здійсненні 
платежів.
Визначення всіх гравців ринку 
і чітке формування їх функцій 
дозволить розвивати нові тех‑
нології, а додаткові функції для 
фінтех‑компаній зможуть дати 
поштовх для розвитку безготівко‑
вих платежів. Доступність СЕП 
24/7 дозволить скоротити час на 
проведення платежів.
Для розвитку українського 
фінансового ринку важливим 
елементом є створення єдиних 
вимог по відкритим API для банків 
і формування вимог щодо захисту 
персональних даних, які дозво‑
лять в подальшому перейти на 
використання відкритих API між 
учасниками ринку. 

Валерія Бондаренко,  
Керуючий партнер Fondy

розвитку інфраструктури швидше 
на користь фінтех‑компаній і поки 
насилу можуть оцінити додаткову 
вигоду для себе.
Якщо говорити про фінтех‑компа‑
нії, то ситуація, звичайно, краще – 
всі готуються йти у відкритий 
банкінг, адже у більшій частині 
з них завжди були відкриті API. 
Питання в тому – для яких цілей. 
Так, компанія PayPal, яка має пов‑
ну банківську ліцензію, незважаю‑
чи на те, що має вже зараз відкриті 
API з інтеграції, поки що не надає 
можливість ініціації платежу без 
відкриття рахунку в їх системі.
Сучасним фінтех‑компаніям легко 
адаптуватися до змін. Завдя‑
ки своїй технологічності їм не 
потрібно наймати нових співробіт‑
ників і збільшувати штат утричі, 
нововведеннями в компаніях 
займаються 5‑10 співробітників. 
Основними пропозиціями для клі‑
єнтів, звичайно ж, буде агрегація 
облікових записів і даних з усіх 
рахунків, розширений кредитний 
рахунок і фінансовий менеджмент, 
де людина зможе аналізувати свої 
витрати/надходження.

Прогнози: що змінить 
у фінансовому світі PSD2
Учасникам світу фінтех вигідно 
слідувати PSD2, адже в перспек‑
тиві стандарт допоможе знизити 
собівартість транзакції. Карткові 
платежі в рамках європейського 
низькомаржинального бізнесу 
згубно позначаються на компаніях. 
Частка витрат на картковий платіж 
в маржі компанії може сягати 50%.
При онлайн‑оплатах частка карт 
і гаманців є переважаючою – 54%. 
Однак, за прогнозами аналіти‑
ків, вже до 2022 року планується 
зростання оплат з рахунків на 
10%, з віртуальних рахунків – на 
15%, отже падіння частки картко‑
вих платежів на 13%.
Широке застосування платіж‑
ної ініціації може призвести до 

Задля швидкого старту PSD2 в Україні потрібно

1.	Перехід	на	стандарт	IBAN	
	
	

2.	Розробка	єдиного	стандарту	API	
	
	

3. Розробка	єдиного	стандарту	ідентифікації	та	без-
пеки	зберігання	та	передачі	персональних	даних

4.	Доступність	СЕП	24/7	
	
	

5.	Створити	законодавчу	базу	з	відкритого	банкінгу	
з	двоетапним	впровадженням	PSD2	
	

6.	Впровадження	стандартів	з	ініціації	платежів	з	
рахунків	та	передачі	інформації	на	рахунках	(за-
лишки,	транзакції	тощо)
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насправді нічого не вирішує. 
Потрібен продукт. А для за‑
пуску таких продуктів завжди 
потрібно мати відповіді на 
такі питання як: в чому ми 
унікальні, чому люди прийдуть 
саме до нас за цим продуктом, 
який у нас value proposition 
та який споживацький досвід 
ми зможемо надати нашим 
клієнтам. Отже правильна 
комбінація усіх цих факторів – 
більше мистецтво, ніж наука. 

Девелопери також передусім ка-
жуть про важливість розробки 
продукту, а не просто відкриття 
API. Проте на їхню думку, 
банкам доволі складно створити 
продукт. Який у вас підхід 
щодо створення продуктів – 
справляєтесь самотужки сила-
ми власного IT-департаменту чи 
залучаєте аутсорсинг-команди?  
І. С.: Коли IT‑експерти кажуть 
про складнощі для банків у 
створенні та запровадженні 
інноваційних продуктів, 
вони насамперед мають на 
увазі жорсткий комплаєнс, 
численні узгоджувальні 
процедури, бюрократію, 
складну IT‑архітектуру 
тощо. Все це правда. Але я 
вважаю, що найбільше, що 
сьогодні заважає банкам 
у запровадженні сучасних 
продуктів, лежить не стільки 
у сфері регуляції та застарілих 
IT‑систем, так званих legacy 
systems, скільки у ментальній 
неготовності керівництва та 
співробітників до інновацій 
та невмінні ці інновації 
втілювати. Для інноваційних 
проектів потрібна молодь, 
динамічні співробітники з 
підприємницьким мисленням. 
Головна риса, яка відрізняє 
підприємця, –  мотивація. 
Банки дуже рідко винаймають 
підприємців, людей із вільним 
стилем мислення. Тоді як це 

набагато важливіше, ніж API чи 
комплаєнс. 

Наскільки я знаю, для 
поєднання legacy systems з су-
часними можливостями надбу-
довують проміжну архітектуру, 
або так звані middleware 
solutions. Чи є у Альфа-Банку 
Україна подібний досвід?
І. С.: Так, звичайно. Оскільки 
чіпати кор‑систему банку 
не можна, це надто дорого 

та складно, простіше бу‑
дувати перехідний «шар», 
який дозволяє під’єднувати 
нові рішення до застарілої 
архітектури. Так само зробили 
ми з нашою кор‑системою Аль‑
фа‑Банку Україна, а Укрсоц‑
банк найближчим часом буде 
переведено на нашу систему B2.

У вас своя IT-команда чи аут-
сорс?
І. С.: У нас величезний IT‑
департамент, близько 1000 
спеціалістів. Є й зовнішні 
експерти, проте в основному 
власна команда. Найголовніше 
у розвитку IT в банку – зміна 
ментальності. Бо досі IT у 
багатьох компаніях – це як 
окрема держава. Насправді ж 
для підвищення ефективності 
будь‑яких IT‑розробок IT‑
підрозділ має брати участь у 
розробці і генеруванні ідей 
разом із бізнесом. Ми, напри‑
клад, робимо інноваційні дні, 
а також проводимо внутрішні 
хакатони. Крім того, значно 
спрощує комунікації бізнесу 
з IT проектний офіс, який 
виконує роль «перекладача». 
Але побудувати взаємодію у 
такому форматі – завдання 
не з простих. Ми, наприклад, 
зараз перезавантажуємо наш 
проектний офіс та change 
management. 
Також дуже важливо, аби IT‑

року, і от на початку цього 
року мене зацікавила статисти‑
ка британського ринку щодо 
кількості звернень до API 
британських банків та від кого 
вони надходять. Результат мене 
вразив. Згідно з результатами 
дослідження однієї з платіжних 
систем, експоненціальне зро‑
стання таких запитів генеру‑
ють самі банки, тоді як запитів 

від фінтехів набагато менше. 
Взагалі, з огляду на минуле, 
варто сказати, що PSD2 міг би 
вбити банки, проте посилює їхню 
конкурентоздатність.

Отже банки не стануть жертва-
ми PSD2?
І. С.: Банки не просто не стануть 
жертвами, а навпаки – будуть 
бенефіціарами. 

«PSD2 міг би вбити банки, 
проте посилює їхню 
конкурентоздатність…»
Future поговорив з генеральним менеджером ради банківської групи Альфа-Банку 
Україна Іваном Світеком про відкритий банкінг (Open Banking), виклики для 
фінансової системи, API і побудову інноваційних продуктів 

FUTURE: Іване, сьогодні багато 
говорять про те, що відкритий 
банкінг є новою віхою 
сучасності. Чи поділяєте ви цю 
думку?
І. С.: Це дійсно так, проте набага‑
то цікавіше проаналізувати, для 
кого саме це виклик сьогодення, 
а для кого нова можливість. Як 
відомо, євродиректива PSD2 
набула чинності у січні 2018 

У Альфа-Банку Україна є 
відкриті API?
І. С.: Ми поки що не відкрили 
API для усього ринку, але на‑
ша IT‑платформа побудована 
так, що дозволяє відкрити API 
у будь‑який момент. Поки що 
ми відкриваємо API нашим 
фінтех‑партнерам, з якими 
відпрацьовуємо інноваційні 
проекти. Як приклад наведу 
співпрацю з компанією Finik.
Pro, яка розпочалася після 
перемоги цієї компанії в 
конкурсі інноваційних рішень 
зі створення цифрового банку. 
Цей конкурс ми проводили 
разом з платформою відкритих 
інновацій RE:ACTOR. Резуль‑
татом співпраці стала розроб‑
ка нового онлайн‑банку для 
підприємців «ОК, Альфа!».

Це той самий «дистанційний 
помічник» для підприємців, 
який стартував минулого року 
восени?
І. С.: Абсолютно вірно. Сервіс 
було запущено минулого року 
для фізосіб‑підприємців з 
метою позбавити від рутинної 
паперової роботи і допомог‑
ти зосередитися на розвит‑
ку бізнесу. Серед «фішок» 
нового сервісу: проста онлайн‑
реєстрація, відкриття рахунку 
без візиту в банк і ексклюзивні 
пропозиції від таких компаній, 
як «Київстар», «Ліга: Закон», 
Prom.ua.
Створюючи цей новий 
омнікальний продукт для 
підприємців, ми вивчили кра‑
щий досвід провідних банків 
світу, а також залучали до 
розробки та тестування поточ‑
них та потенційних клієнтів. 
Це дозволило створити сервіс, 
який забезпечує повноцінне 
дистанційне обслуговування 
підприємців. Цей продукт – 
яскравий приклад відкритого 
банкінгу та кооперації з 
фінтехом в дії. «ОК, Альфа!» 
побудовано на базі відкритих 
API, проект реалізується з 
фінтех‑компанією у рамках 
нашої корпоративної платформи 
інновацій.

Кажуть, що відкриті API – 
півсправи, скажімо, технічна 
можливість, а найголовніше – 
побудувати реальний продукт 
на базі API. Що думаєте?
І. С.: Наявність відкритих API 
вказує на рівень технічної 
готовності фінансової установи 
до нових викликів часу, але 

НАЙБІЛЬШЕ, ЩО СЬОГОДНІ ЗАВАЖАЄ БАНКАМ У ЗАПРОВАДЖЕННІ 
СУЧАСНИХ ПРОДУКТІВ, ЛЕЖИТЬ НЕ СТІЛЬКИ У СФЕРІ РЕГУЛЯЦІЇ 
ТА ЗАСТАРІЛИХ IT-СИСТЕМ (LEGACY SYSTEMS), СКІЛЬКИ У 
МЕНТАЛЬНІЙ НЕГОТОВНОСТІ ДО ІННОВАЦІЙ ТА НЕВМІННІ ЦІ 
ІННОВАЦІЇ ВТІЛЮВАТИ
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команда знаходилась в тій самій 
локації, що й решта підрозділів. 
Взагалі донедавна головний 
офіс банку працював на 10 
різних майданчиках у Києві. 
Це було дуже непросто. Але 
сьогодні головний офіс поділено 
на два майданчики, більшість 

співробітників працює у 
бізнес‑центрі Toronto‑Kyiv. 
Тож сьогодні IT‑департамент 
розташований в одному місці з 
бізнесами. 
В цілому я вважаю, що 
відсутність інновацій – це 
людський фактор і проблема 

насамперед керівництва банку, 
яке не має бачення їхнього 
впровадження. Навіть коли є 
гарна команда у бізнесах та IT, 
розумієш, як швидко плине 
час і все змінюється. Отже 
треба постійно тримати руку на 
пульсі. 

Вам це вдається? 
І. С.: Ніколи не буваєш за‑
доволеним на 100%, але що 
стосується розвитку технологій, 
якраз передивлявся вчора 
статистику: тільки за нашим 
мобільним банком Alfa‑Mobile 
Ukraine за перший квартал було 
8 релізів: 6 функціональних 
та 2 інфраструктурних. А ще є 
«ОК, Альфа!» – продукт, який 
дуже швидко розвивається. 
Тобто наразі у нас до двох 
релізів на тиждень по різних 
продуктах. Ми рухаємося дуже 
швидко – наприклад, запро‑
вадили онлайн‑конвертацію 
валюти, відкриття рахунків для 
підприємців через чат‑боти, тре‑
вел‑карту, гейміфікацію в рам‑
ках програми лояльності Cash’U 
CLUB. Ця програма взагалі 
унікальна, бо ми платимо кеш‑
бек до 20% по всіх транзакціях 
по наших картках. 

Хто ініціатор всіх змін?
Самі бізнеси. Вони вивчають 
ринок та потреби клієнта, 
ініціюють інноваційні продукти 
та сервіси. 

Чи проводите фокус-групи пе-
ред тим, як виводити на ринок 
новий продукт чи сервіс? 
І. С.: Так, ми це робимо на 
різних етапах. Наприклад, 
запрошуємо підприємців чи 
потенційних користувачів і 
тестуємо бета‑версію на пред‑
мет зручності, інтуїтивності 
та функціональності. У 
Фейсбуці є окрема група бета‑
тестувальників роздрібних 
рішень у додатку Alfa‑Mobile 
Ukraine. Наприклад, зараз ми 
готуємо новий сервіс – грошові 
перекази у Фейсбуці. І бета‑
тестерам вже доступний цей 
сервіс. Такий зворотній зв’язок 
дуже допомагає нам покращити 
продукт і сервіс. 

Яка головна мета у Альфа-Бан-
ку Україна до кінця року?
І. С.: Ми хочемо стати першими 
на ринку МСБ цього року, як із 
залучення нових клієнтів, так і 
за якістю їх обслуговування.  

Кейт Щеглова

• швидка реєстрація 
та відкриття рахунку 
без візиту в банк. 
Для реєстрації 
потрібні лише ІПН 
і номер телефону. 
Онлайн-сервіс 
самостійно 
завантажує 
інформацію 
про клієнта, що 
дозволяє скоротити 
час на підключення 
та отримання 
реквізитів до 2 хви-
лин. Наступного дня 
мобільний банкір 
виїжджає до клієнта 
для фіналізації 
угоди;

• просте управління 
рахунками, 
відправлення по-
точних і бюджетних 
платежів, замовлен-
ня довідок та інші 
необхідні послуги в 
рамках розрахунково-
касового обслугову-
вання;

• зручна відправка 
звітів до податкової;

• юридичний сервіс з 
можливістю створен-
ня типових договорів 
для поточних потреб 
бізнесу;

• ексклюзивні 
пропозиції для 
клієнтів банку від 

компаній «Київстар», 
«Ліга: Закон», Prom.
ua, HeadHunter, 
SendPulse та інших;

• віртуальний персо-
нальний менеджер, 
який забезпечує 
супровід клієнтів-
підприємців в особи-
стому кабінеті.

З урахуванням потреб 
підприємців розроблено 
тарифні плани, які врахо-
вують специфіку бізнесу 
різних груп клієнтів. Один 
із тарифних планів – 
Test-Drive – дозволить за 
1 гривню на місяць про-
тестувати онлайн-сервіс. 

Реальний кейс відкритого 
банкінгу 
Омнікальний продукт для підприємців «ОК, Альфа!» – це:
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«API-зація бізнесу для нас не 
стала чимось новим…» 
Андрій Бєгунов, директор департаменту інформаційних технологій ПУМБ, 
нещодавно був серед панелістів дискусії, присвяченої впровадженню в Україні 
євродиректив відкритого банкінгу, і в інтерв’ю Future розповів про значимість 
впровадження PSD2 та готовність українського ринку до євродиректив

даному напрямку найближчим 
часом.

Яка ситуація і ставлення 
ПУМБ до відкриття API? 
Які є технічні складності з 
відкриттям API?
А. Б.: Ми у ПУМБ вироби‑
ли стратегію, в якій роз‑
виток бізнесу і технологій 
еквівалентні і нерозривні. 
API‑зація бізнесу для нас не 
стала чимось новим. Велику 
кількість сервісів для на‑
ших партнерів і клієнтів ми 
й раніше надавали і зараз 
продовжуємо активно розвива‑
ти. Однак протягом 2017‑2018 
років ми серйозно переглянули 
роль і значення універсальних 
перевикористовуваних про‑
грамних сервісів, як, зрештою, 
і технологічну архітектуру 
бізнесу в цілому. Тепер всі 
нові сервіси з самого почат‑
ку розробляються виключно 
універсальними і перевико‑
ристовуваними. Також ми 
інвестували в реінжиніринг 
«старих» сервісів, багато з 
них довелося переробити і 
переписати. Тим гравцям 
ринку, котрі знаходяться в 
ранній фазі, доведеться пройти 
певний шлях, оскільки недо‑
статньо сказати собі: «Тепер 
робимо всюди API». З нашого 
досвіду: потрібно визначити‑
ся з гранулярністю сервісів, 
потрібно впровадити компонен‑
ти управління API, навчи‑
тися управляти доступами, 
безпекою, масштабованістю. 
Необхідно на рівні всієї 
компанії ввести певний 
понятійний апарат – нові знан‑
ня і термінологію, переконати‑
ся, що команди, які працюють 
паралельно і випускають різні 
банківські продукти, пишуть 
універсальні API‑сервіси і пе‑
ревикористовують вже існуючі. 
Врешті потрібен інструмент, 
який зв’яже бізнес‑процеси 
і логіку з усіма API‑шними 
напрацюваннями. Після того 
як ми пройшли цей шлях, 
можемо впевнено говорити, що 
ми не лише готові, але вже й 
працюємо в новій парадигмі.

Як ви вважаєте, чи є сенс 
для банків відкривати 
свої дані третім сторо-
нам і як це позначиться на 
конкурентоспроможності 
фінустанов?
А. Б.: Звичайно, сенс є, і не 
тільки банкам – весь цифро‑
вий бізнес уже будується на 
моделі взаємодії через API. 
Тут важлива роль держави 
не лише з точки зору регулю‑
вання і стимуляції відкриття 
даних, але й у частині надання 
відкритих даних для широкого 
споживача. У багатьох точках 
взаємодії компаній як і раніше 
присутні людина та папір, але 
поступово вони заміщаються 
електронними автоматизова‑
ними послугами. Бізнеси, які 
раніше почнуть працювати у 
новій екосистемі, займуть свої 
ніші і відповідно отримають 
конкурентні переваги. 

Розкажіть про реальні проекти 
ПУМБ, які йдуть вже зараз і 
передбачали відкриття API?
А. Б.: З прикладів потрібно 
згадати як ті, що працюють 
давно і звичні для ринку по‑
слуги переказів P2P, A2C/C2A 
(service.fuib.com), так і нову 
послугу P2M. Цю послугу наші 
партнери використовують для 
надання послуг оплати різних 
платежів з використанням 
QR‑кодів і тих, які не вима‑
гають застосування класич‑
них POS‑терміналів. У кінці 
2018 року ми випустили у світ 
повністю новий мобільний 
додаток на платформах iOS, 
Android. Важливо розуміти, 
що створений один раз сервіс 
API може бути перевикори‑

станий як всередині компанії, 
так і зовні. У цьому проекті все 
побудовано на використанні 
і перевикористанні API. У 
нашому арсеналі проектів є 
реалізовані послуги інтеграції 
в банківську платіжну систему 
для корпоративних клієнтів 
і платформа digital.pumb.
ua для малого і середнього 
бізнесу. Чат‑бот платформа 
використовується декількома 
вертикалями бізнесу всередині 
банку. Потрібно згадати і 
успішний досвід інтеграції з 
API банку і нашої оновленої 
платформи кредитування з 
партнерами – великими грав‑
цями роздрібного товарного 
ринку. 

Як ви оцінюєте зміну ролі 
банків у майбутньому? Чи 
згодні ви з тим, що банки зали-
шаться лише інформаційними 
центрами і тримачами коштів 
на рахунку, а отримувати 
фінансові послуги клієнти бу-
дуть у сторонніх компаній?
Тут ми абсолютно впевнені 
– банки були і залишаться 
центрами довіри клієнтів, 
зберігання і обробки ключової 
фінансової інформації. Те, що 
банки вміють робити добре 
– керувати великими пото‑
ками інформації, надійно її 
зберігати і обробляти, керувати 
ризиками – все це залишиться 
в ядрі банківського бізнесу. 
Є напрямки, де класичний 
банкінг відставав – це зручні 
цифрові канали, зручності 
для клієнтів, пов’язані з 
інтеграцією різних видів 
інформації. Поєднання різних 
джерел даних і їх використан‑
ня для створення нових послуг 
дає простір для партнерства з 
компаніями фінтех‑ринку. 
Впевнений: імплементація 
PSD2 істотно пожвавить ринок 
фінансових послуг, дасть нові 
можливості всім його гравцям, 
а клієнт вибере те, де йому буде 
зручно, швидко і надійно. 

FUTURE:  Як ви оцінюєте 
готовність української 
банківської системи до 
інтеграції з євродирективами 
PSD2? 
АНДРІЙ БЄГУНОВ: Наразі ми 
знаходимося на ранній стадії 
оцінки значущості впровад‑
ження PSD2. Давайте погля‑
немо на ринок з точок зору 
його гравців. Головні гравці 
ринку – клієнти і споживачі 
– поки що не розуміють, що 
дасть імплементація директив 
в Україні. Тому необхідно про‑
водити роботу з роз’яснення 
цього питання. Компанії в 
секторі фінтех вибудовують 
очікування стосовно того, 
які нові послуги і сервіси 
можна буде запропонувати 
ринку. Фінтехам, можливо, 
і хотілося б вже перейти до 
стадії розробки продуктів, але 
немає практичної частини, з 
якої можна було б працювати – 
локального регуляторного по‑
ля, технологічних стандартів 
і конкретних продуктів від 
їх постачальників – банків. 
Що ж банки? Вони повільно, 
але впевнено нарощують 
свій технологічний і бізнес‑
потенціал у цифрових каналах, 
розуміючи, що за API‑зацією 
бізнесу майбутнє, водночас 
чекаючи дій регулятора в 
даному напрямку. Регулятор, 
своєю чергою, дав зрозуміти, 
що впровадження PSD2 – це 
питання часу і пріоритетів. У 
2019 році для НБУ та банків 
ключовим пріоритетом є виве‑
дення на ринок IBAN як базо‑
вого платіжного інструменту, 
який є важливим кроком у на‑
прямку до PSD2. Важливо та‑
кож підтримати і реалізувати 
ініціативу НБУ – Sandbox 
(майданчик для взаємодії ре‑
гулятора, фінтехів та банків). 
Якщо резюмувати, то гравці 
дивляться у бік локального 
регулятора НБУ, чекаючи, 
які кроки будуть прийняті в 

ВПРОВАДЖЕННЯ PSD2 – ЦЕ ПИТАННЯ ЧАСУ І ПРІОРИТЕТІВ. У 2019 
РОЦІ ДЛЯ НБУ ТА БАНКІВ КЛЮЧОВИМ ПРІОРИТЕТОМ Є ВИВЕДЕННЯ 
НА РИНОК IBAN ЯК БАЗОВОГО ПЛАТІЖНОГО ІНСТРУМЕНТУ, ЯКИЙ 
Є ВАЖЛИВИМ КРОКОМ У НАПРЯМКУ ДО PSD2. ВАЖЛИВО ТАКОЖ 
ПІДТРИМАТИ І РЕАЛІЗУВАТИ ІНІЦІАТИВУ НБУ – SANDBOX

ІМПЛЕМЕНТАЦІЯ PSD2 ІСТОТНО ПОЖВАВИТЬ РИНОК ФІНАНСОВИХ 
ПОСЛУГ, ДАСТЬ НОВІ МОЖЛИВОСТІ ВСІМ ГРАВЦЯМ РИНКУ, А 
КЛІЄНТ ВИБЕРЕ ТЕ, ДЕ ЙОМУ БУДЕ ЗРУЧНО, ШВИДКО І НАДІЙНО



 
А. В.: Давайте посмотрим шире. 
Для монополистов‑держателей 
бигдата регулятор придумает свой 
PSD’, и все участники рынка по‑
лучат равный доступ к ресурсам. 
В США обсуждается вопрос о при‑
равнивании компаний с выручкой 
более $25 млрд. в год к постав‑
щикам коммунальных услуг. Это 
справедливо. Банки и клиенты 
дают данные на рынок и имеют 
право получить доступ к этим дан‑
ным и их производным. То есть 
итогом должна быть экосистема, 
где каждый получает по потребно‑
стям и дает по способностям.
Плюс не забывайте, что есть ре‑
гуляторы и антимонопольные ор‑
ганы, одна из задач которых – не 
допускать монополизации рынка. 
Вот и Тим Кук об этом заговорил.
Что же касается банкиров, то их 
«тоска» понятна, ведь их место 
в бизнес‑иерархии снижается. 
Банкинг, как и мобильная связь, 
стремится стать коммодити. Но 
экономика и потребность в кре‑
дите вечны, профессия банкира 
будет трансформироваться, но 
сохранится. В пределе алгорит‑
мы‑кредиторы будут сражаться 
между собой за алгоритм‑заем‑
щика.

Как будет работать банковская 
индустрия в будущем? Кто будет 
точкой входа для клиента? Это 
уже не будет банк или любая 
фининституция? А кто это будет 
– профильный маркетплейс, 
соцсеть или что-то еще? 
А. В.: Архитектуру и вектор 
банковской индустрии я описал 
в 2014 году (в конце интервью 
можно просканировать QR‑код и 
получить доступ к линку. – Ред.). 
Точкой входа в любые массовые 
услуги будут компании, которые 
контролируют пользовательские 
интерфейсы: производители 
смартфонов/ОС, мессенджеров и, 
возможно, платежные системы.

Сегодня мы видим две катего-
рии банков – одни устаревшие, 
и они почти ничего не делают в 
сфере диджитализации. Вторые 
– те, которые пытаются строить 
свои экосистемы («Тинькофф», 
monobank, «Приват» и др.), где 
клиент получает все сервисы из 
одного фрейма. Но если после от-
крытия данных банками третьим 
сторонам клиент начнет все эти 
сервисы получать извне и без по-
средника, в чем смысл таких ко-
лоссальных инвестиций в эти как 
бы современные диджитал-моде-

ли, если уже завтра даже такие 
цифровые банки перестанут быть 
точкой входа для клиентов? Ради 
чего все это? И, может, надо уже 
идти иным путем? 
А. В.: Другим путем пойдет кто‑то 
другой. Классические банки уже 
находятся в пути,и поменять они 
уже ничего не смогут – их задача 
найти свое место в новой экоси‑
стеме.
С «колоссальными» инвести‑
циями я не согласен. Проблема 
совсем в другом – банки не умеют 
инвестировать в технологии, они 
умеют покупать персонал и софт 
позапрошлого поколения:) Стар‑
тапы имеют заведомо меньший 
финансовый ресурс, чем банки, 
но они гораздо эффективнее его 
тратят.
Давайте посмотрим, ЧТО и КАК 
происходит в банковском бизнесе. 
«ЧТО» – выдавать кредиты – не 
меняется, тут monobank  ничем от 
Ощадбанка не отличается. А вот 
«КАК» они это делают – принци‑
пиально различается. Это борьба 
способов доставки продукта и 
коммуникации с клиентом. Без 
технологий ее не выиграть.
Есть и другие модели развития: 
симбиоз государства и госбанков 
– путем закрытия рынка и неры‑
ночных инвестиций они создают 
монопольную инфраструктуру. 
Примеры – Китай и Россия.

Ваша компания имеет огромный 
опыт в цифровом банкинге от ис-
токов становления финтеха. Как 
вы видите свою роль для банков? 
Кто вы – вендор, интегратор, 
партнер или все вместе? 
А. В.: Это зависит от зрелости 
клиента, но в целом больше Пар‑
тнер. Купить софт все умеют, но к 
нему не прилагается экспертиза и 
энергия. Начинаться отношения 
могут как угодно, но продолжать‑
ся должны партнерством. Наш 
клиент – это не только банки, но 
и любой ритейл: торговые сети, 
сотовые операторы, страховые 
компании и т.д. Сейчас появля‑
ются очень интересные формы со‑
трудничества с производителями 
ПО: мы становимся компонентой 
их продукта – как двигатель в 
автомобиле.

Какие основные технологии 
будут решающими для банков-
ского сектора в ближайшие 10 
лет – чат-боты, ИИ, машинное 
обучение и пр.? Работаете ли вы с 
интеграцией всех этих техноло-
гий в свои продукты/услуги или 
выбрали для себя определенный 
профиль?
А. В.: Вы пропустили бигдата, 
блокчейн, mobile only (MO) и 
токены…
Давайте отделим технологии 
от каналов и интерфейсов. 
Переформулируем вашу фразу 
применительно к 2000 году и 
заменим слово чат‑боты на СМС 
и т.д. Что у нас получится: «Ка‑
кие основные технологии будут 
решающими для банковского 
сектора в ближайшие 10 лет – 
СМС, смарткарты, интернет?». 
Прошло почти 20 лет. Что поме‑
нялось? СМС переехали в чаты, 
смарткарта стала приложением, 
интернет из канала превратился 
в инфраструктуру. Завтра чаты 
«переедут» в голос и зрение, по‑
слезавтра в мысли.
Банки, которые поздно освоили 
СМС (многие не освоили), только 
сейчас открывают для себя 
ботов.
Очевидно, что каналы и инфра‑
структура меняются чаще, чем 
потребности потребителей и 
технологические возможности 
бизнеса. Необходимость в ком‑
муникации, платежах и кредите 
не изменилась. Бигдата никуда 
не делась, она стала «сырьем» 
для ИИ и МО. Во времена хайпа 
бигдата неправильно записывали 
в «высшие хищники» в пищевой 
цепочке, а их правильное место 
быть травой.
Для любого бизнеса решающими 
были и будут две компетенции 
– быстро принимать решения и 
адаптироваться вслед за измене‑
ниями каналов, инфраструкту‑
ры, рынка и т.д.
Первая – это компетенция ак‑
ционеров и топ‑менеджеров, со 
второй помогаем мы как техно‑
логический партнер. В частно‑
сти, помогаем создать бизнесу 
цифровое ядро, которое позволит 
комфортно осваивать и управ‑
лять любыми технологиями. 

ПРОГНОЗЫ АЛЕКСАНДРА ВИТЯЗЯ
ОТНОСИТЕЛЬНО АРХИТЕКТУРЫ И ВЕКТОРА  
РАЗВИТИЯ БАНКОВСКОЙ ИНДУСТРИИ 
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«Классический бизнес не умеет 
инвестировать в технологии...»

FUTURE: Александр, сегодня все 
говорят о том, что у банковского 
сектора только одна перспектива 
– это открытый банкинг (от англ. 
open banking) в рамках евроди-
ректив PSD2. Как вы считаете, 
это не устаревшая тема сама 
по себе, ведь она обсуждается и 
внедряется с 2012 года? Плюс 
взлетит ли она, учитывая неже-
лание банков открывать данные? 
Может, есть более простой эволю-
ционный путь?  
АЛЕКСАНДР ВИТЯЗЬ: Это ре‑
альность, чиповые карты в США 
внедрялись 15 лет, а теперь уже 
не нужны :‑) Но открытый бан‑
кинг – это не мода, он нужен рын‑
ку так же, как «переносимость» 
номеров у сотовых операторов 
– это создание глобальной инфра‑
структуры, и это неизбежно.
От открытия рынка выиграют не 
только стартапы, но и банки. Дру‑
гой вопрос, что для того, чтобы 
извлечь дивиденды из открытого 
банкинга, им придется сильно 
поменять мышление, а значит, 
и состав правления:) «Нежела‑
ние» банков имеет человеческую 
природу: люди, управляющие 
этим бизнесом, сегодня абсолютно 
«нецифровые», они просто не по‑
нимают, что делать с интернетом, 
они старые и не молодеют. Тут вы 
правы, все решит эволюция – на 
смену пенсионерам придет моло‑
дежь и ситуация начнет меняться.

На дискуссионной панели по те-
ме открытого банкинга в рамках 
конференции ЕМА звучали мыс-
ли о том, что банки превратятся 
в информцентры и держателей 
балансов. А как вы считаете? 
Возможно, и этого у них не будет, 
поскольку мы понимаем, кто са-
мый крупный держатель бигдата, 
и эти игроки очень стремятся 
стать полноценными финан-
совых операторами (Facebook, 
Amazon, Google)?

Александр Витязь, учредитель и СЕО Middleware, стоял у истоков украинского финтеха 
и тека. Сегодня география клиентов компании, к которым относятся финансовые 
институции, ритейл, телекомы, медиа, страховые, агро, логистика, медиа, АЗС – весь мир.   
Как отмечает Александр, для своих клиентов Middleware стремится быть Партнером, 
а для производителей ПО становится компонентой их продукта, как двигатель 
в автомобиле. Future обсуждал с главой Middleware будущее банковской индустрии
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сли немного вернуться к 
истокам, первый в мире 
законодательный акт, 

который определил правовой статус 
виртуальных активов, был принят 
весной 2017 года. Страной‑пионером 
крипторегулирования выступила 
Япония. В течение прошлого года 
таких стран на мировой карте значи‑
тельно прибавилось. К ним относят‑
ся Гибралтар, Мальта, Швейцария. 
Активно обсуждают законодатель‑
ные нормы США и Великобритания, 
Китай и Россия также занимают 
довольно четкую, хоть и специфиче‑
скую позицию в рамках крипторе‑
гулирования (выстраивая закрытые 
экосистемы). 
Как бы там ни было, но 2018‑й, ког‑
да блокчейн‑стартапы собрали более 
$20 млрд. в криптовалюте, сделал 
невозможным для глобальных регу‑
ляторов игнорирование децентрали‑
зованного рынка, особенно в разрезе 
защиты прав инвесторов. Как итог 
– рабочие группы финансово‑бирже‑
вых комиссий закончили сбор обрат‑

ной связи от рынка и анонсировали 
первые законотворческие наработки. 
Глобальные надзорные органы и ин‑
ституции (такие как МВФ), а также 
страновые объединения (к примеру, 
G20) тоже не оставались в стороне, 
выразив четкую позицию, которая 
все больше склоняется к тому, чтобы 
жестко регулировать крипторынок 
и, желательно, объединить усилия 
всех регуляторов в данном вопро‑
се, выступая консолидированным 
фронтом. 

Стратегии регулирования 
в мире
Наблюдая за глобальными регулято‑
рами, интересно классифицировать 
стратегии, которые сегодня при‑
меняются в тех или иных юрисдик‑
циях. Например, как отметил Ни‑
кита Новиков, Associate Blockchain 
Practice at Juscutum Attorneys 
Association, основной акцент при‑
ходится на сферу регулирования 
привлечения инвестиций и предо‑
ставление финансовых услуг, свя‑

Поэтому они стремятся тракто‑
вать все инновационные процессы 
в рамках существующего законо‑
дательства. 

«Украине ближе первый подход. 
Такой путь стал бы для нас самым 
эффективным и результативным», – 
считает Никита Новиков.
Если говорить о сферах законода‑
тельства, которое затрагивается 
в разрезе финансовых услуг с ис‑
пользованием технологии блокчейн, 
можно выделить законы о ценных 
бумагах, платежное законодатель‑
ство, регулирование фондов, дери‑
вативов, защиту прав потребителей 
и инвесторов. Затрагивая тему 
налогообложения, виртуальные 
активы – достаточно специфические 
активы, имеющие разные формы, 
поэтому в мире не существует единой 
классификации в этой сфере и раз‑
ные страны применяют разные под‑
ходы. «Налогообложение является 
самой зарегулированной областью 
в блокчейн‑индустрии. В США, на‑
пример, криптовалюты считаются 
недвижимым имуществом с целью 
федерального налогообложения. Все 
страны стараются внести эти активы 
в рамки действующего законода‑
тельства для того, чтобы исполь‑
зовать уже работающие подходы и 
взимать налоги», – отмечает Никита 
Новиков. 

Украинский путь
В Украине, которая входит в топ‑10 
стран мира по количеству пользо‑
вателей криптовалют, регуляторы 
также активно изучают вопрос 
регулирования блокчейн‑инду‑
стрии. В идеале для Украины был 
бы актуален формат единого органа, 
который был бы ключевым по 
выработке стратегии крипторегу‑
лирования. Однако учитывая, что 
в нашей стране пока нет мегарегу‑
лятора, в разных функциях раз‑
личные органы власти могли бы и 
уже пытаются регулировать рынок 
криптовалют. «Единый регулятор 
был бы лучшим решением. Однако 
если такового нет, функции должны 
быть распределены соответственно 
зонам ответственности тех или иных 
ведомств. К примеру, за направление 
привлечения инвестиций отвечает 
Национальная комиссия по ценным 
бумагам и фондовому рынку. На‑
правление, связанное со стейблкои‑
нами, подкрепленными фиатными 
средствами, которые идентифициру‑
ется как электронные деньги, входит 
в компетенцию НБУ. Если говорить 
о принципах ведения бизнеса игро‑
ками блокчейн‑индустрии и о вопро‑
сах лицензирования, это могут быть 
соответствующие органы, связанные 

с лицензированием и предприни‑
мательством», – пояснил Никита 
Новиков. 
Помимо распределения функций 
ключевым является вопрос форму‑
лировок. Так, у различных регулято‑
ров на сегодняшний день нет единого 
мнения, что же лучше сейчас для 
Украины в плане стыковки с дей‑
ствующим законодательством – на‑
зывать криптоактивы нематериаль‑
ными активами или финансовыми 
инструментами. «Летом 2018 года 
Офисом эффективного регулирова‑
ния BRDO совместно с МЭРТ был 
проведен анализ крипторынка и 
выработана единая позиция, что 
на данный момент виртуальные 
активы могут использоваться как 
нематериальный актив. Возьмем, 
к примеру, токен. Что это? Это 
запись в реестре, по сути цифровой 
договор, где прописаны определен‑

ные условия. Так вот, по нашему 
мнению, не нужно регулировать 
сам токен, нужно регулировать те 
отношения, которые прописаны в 
данном договоре. В зависимости от 
характера таких отношений они мо‑
гут регулироваться Хозяйственным 
кодексом или НКЦБФР», – отмечает 
Даниил Меньшиков, заместитель 
начальника управления предприни‑
мательства МЭРТ.
Позиция НКЦБФР несколько кон‑
троверсивна и заключается в том, 
чтобы не шарахаться из стороны в 
сторону, а договориться на берегу, 
что подлежит и не подлежит регули‑
рованию, определиться, кто за что 
отвечает и дальше постараться не 
менять правила как относительно 
дефиниций, так и регуляторных 
полномочий. «Мы поддерживаем 
позицию, что в рамках действую‑
щего правового поля виртуальные 
активы – это нематериальный актив, 
но мне с трудом хочется, чтобы это 
оставалось так дальше, потому что 
я понимаю налоговую и учетную 
составляющую этой конструкции», 
– говорит Максим Либанов, член 
НКЦБФР. 

В НБУ, который в значительно 
меньшей степени имеет отношение 
к регулированию крипторынка, 
отмечают, что данный рынок в 
Украине пока саморазвивается. «С 
одной стороны, это хорошо, потому 
что саморазвитие с нуля вне право‑
вого поля может дать колоссальный 
прирост рынку, но с другой стороны, 
такой бурный рост дикого рынка мо‑
жет стать тормозом в определенный 
момент, и вот тогда регулирование 
может стимулировать рост через 
становление цивилизованных взаи‑
моотношений между игроками», – 
рассуждает Михаил Видякин, за‑
меститель Директора Департамента 
стратегии и реформирования НБУ. 
По его словам, проблема в Украине 
еще и в том, что регулирование 
должно замыкаться на регуляторе 
финансовых рынков. «В Украине 
три таких регулятора по секторам – 

НБУ, НКЦБФР и Нацкомфинуслуг. 
И вот тут возникает вопрос: какой из 
этих регуляторов должен регулиро‑
вать рынок криптоактивов? Помимо 
этого, также не определено, что та‑
кое криптоактив или криптовалюта, 
а регуляторы не могут регулировать 
то, что не определено законодатель‑
но. Поэтому законодатель прежде 
должен нам дать определение, что 
регулировать и в рамках каких 
функций. В других странах регули‑
рование криптоактивов, к примеру, 
отдают поведенческому регулятору, 
который занимается регулирова‑
нием рыночного поведения. У нас 
такого регулятора нет», – поясняет 
Михаил Видякин.
Впрочем, с подходом, когда все четко 
определено законодательно и регуля‑
торы работают в полностью опреде‑
ленном законодательном поле, не 
вполне согласен Алексей Мушак, 
народный депутат, объединивший 
различных стейкхолдеров в рамках 
создания «Концепции госполитики 
в сфере виртуальных активов» (т.н. 
рабочая группа А.Мушака. – Ред.), 
где была разработана налоговая 
часть, а также основной законопро‑

занных с технологией блокчейн. А 
именно, использование виртуальных 
активов как финансовых инстру‑
ментов (куда можно отнести токены, 
которые предоставляют держателю 
определенные права). «На данный 
момент регуляторы используют 
технологично‑нейтральный подход. 
Они не пытаются регулировать 
саму технологию блокчейн, а лишь 
деятельность вокруг нее», – отметил 
он. Если говорить о глобальных 
подходах к регулированию, по его 
словам, можно выделить следующие 
стратегии: 
1. Криптогавань (можно отнести 

такие страны, как Мальта, 
Швейцария и Гибралтар). Эти 
юрисдикции концентрируются на 
привлечении инвестиций и соз‑
дании условий для ведения крип‑
тобизнеса, а именно – создании 
определенной атмосферы и зон, 
где можно использовать крипто‑
активы, введении специальных 
лицензий и регулирования. 

2. Страны закрытого капитала 
(Россия и Китай). В этих странах 
очень негативно относятся к 
децентрализованным системам, 
да еще и анонимным. Поэтому 
развитие технологий на таких 
рынках возможно лишь под при‑
стальным надзором регуляторов и 
полным их контролем. При этом 
все финансовые услуги, связан‑
ные с использованием технологии 
блокчейн, производятся в рамках 
действующего законодательства. 

3. Страны сбалансированного рынка 
капитала (типичные представи‑
тели – США и Великобритания). 
Эти страны стремятся сохранить 
баланс на рынке капитала, за‑
щитить инвесторов, не меняя 
действующее законодательство. 

Особенности регуляции 
криптовалют и блокчейн 
в 2019 году 

В РЕГУЛИРОВАНИИ КРИПТОВАЛЮТ ДЛЯ УКРАИНЫ ИДЕАЛЕН ФОР-
МАТ ЕДИНОГО ОРГАНА, КОТОРЫЙ БЫЛ БЫ КЛЮЧЕВЫМ ПО ВЫРА-
БОТКЕ СТРАТЕГИИ КРИПТОРЕГУЛИРОВАНИЯ. ОДНАКО УЧИТЫВАЯ, 
ЧТО В НАШЕЙ СТРАНЕ ПОКА НЕТ МЕГАРЕГУЛЯТОРА, В РАЗНЫХ 
ФУНКЦИЯХ РАЗЛИЧНЫЕ ОРГАНЫ ВЛАСТИ МОГЛИ БЫ И УЖЕ ПЫ-
ТАЮТСЯ РЕГУЛИРОВАТЬ РЫНОК

Хайп в криптоиндустрии сошел на нет, однако с середины 2018 года и до сих пор идет 
активная работа регуляторов всего мира по созданию законодательного оформления 
взаимоотношений криптоиндустрии и госорганов. Украина не отстает, и по 
консолидированному мнению регуляторов, может стать криптогаванью, где выстроена 
стратегия минимального вмешательства государства в деятельность крипторынка. Об этом 
говорили эксперты отрасли и регуляторы в рамках панели «Особенности регуляции 
криптовалют и Blockchain в 2019 году» на конференции BlockchainUA компании Distributed Lab
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стейкхолдеров, определиться, чем 
являются криптоактивы, возможно, 
признать криптобиржи субъектом 
первичного финмониторинга и пр. 
Но это уже процессы, которые будут 
создаваться стейкхолдерами в ходе 
совместной работы. И второй этап, 
после того как когда мы договоримся 
о том, чем же является криптоактив, 
– создание нормативной базы, едино‑
го правового поля», – поясняет он. 
Когда Концепция МЭРТ будет 
утверждена правительством, ми‑
нистерство приступит к написанию 
плана действий, а также конкрет‑
ных задач и индикаторов их вы‑
полнения, и начнется активная фаза 
разработки проекта регулирования 
крипторынка. 
Пока в Украине имеет место полити‑
ческая нестабильность в преддверии 
парламентских выборов, ожидать 
активного включения Рады в процес‑
сы крипторегулирования до конца 
года не приходится, считают экспер‑
ты. Можно рассчитывать лишь на то, 
что новый состав парламента в свой 
первый год работы найдет время 
для рассмотрения подготовленного 
видения регулирования крипто‑
индустрии в Украине. Так что до 
декабря 2019‑го еще есть некоторое 
время, которое можно использовать 
с пользой для подготовительной 
работы и согласования позиций всех 
заинтересованных стейкхолдеров и 
рынка. 

Подводя итог
Итак, участники дискуссии в боль‑
шинстве своем сошлись во мнении, 
что Украине нужно двигаться в фар‑
ватере создания криптогавани, соз‑
дав предварительно процедуры KYC 
& AML, чтобы находиться в рамках 
европейского законодательства. 
Даниил Меньшиков в этой связи 
отметил: «Минэкономразвития 
верит в то, что всем нам удастся 
построить либеральную экономику 
с минимальным вмешательством 
государства в свободные рынки. 
Государство должно очень акку‑
ратно подходить к регулированию 
крипторынка, чтобы не нарушить 
то, что уже создано. По сути, у 
государства всего две функции – 
создание прозрачных правил игры 
и контроль их выполнения. Сейчас 
у нас неопределенность с тем, чего 
государство хочет от крипторын‑
ка, что МЭРТ вместе с другими 
стейкхолдерами намеревается ис‑
править. И я согласен с тем, что в 
Украине нужно создавать крипто‑
гавань. Других интересных путей 
развития для этого инновационно‑
го рынка мы не видим». 

Кейт Щеглова

ект «О государственной экономиче‑
ской политике в области виртуаль‑
ных активов». 
«Есть два подхода – определить все 
от начала и до конца, распределить, 
какой регулятор и что регулирует, 
кто налоговый агент, кто занимает‑
ся AML, кто определяет, что такое 
токен или криптоактив и пр. Это 
одна история. К счастью, не все 
юрисдикции в мире разделяют такой 
подход. Поэтому мы с коллегами 
пошли по второму пути и разработа‑
ли «Концепцию госполитики в сфере 
виртуальных активов», – рассказал 
Алексей Мушак. В рамках Концеп‑
ции, в частности, было определено, 
что: правоотношения в сфере исполь‑
зования криптовалют определяются 
как рынок виртуальных активов, 
что соответствует международной 

практике регулирования данной 
отрасли (такой подход используют 
Мальта, Великобритания, Гонконг и 
ряд других стран); что виртуальные 
активы делятся на две категории: 
криптовалюта и токены, юридиче‑
ский статус которых определяется 
как нематериальные активы; под 
лицензирование подпадают только 
криптообменники и криптобиржи, 
которые работают с фиатными 
деньгами; регулятором рынка 
виртуальных активов, полномочия 
которого включают разработку ли‑
цензионных правил для криптооб‑
менников и криптобирж, выступает 
НКЦБФР; майнинг определяется 
как хозяйственная деятельность, 
не требующая дополнительных 
разрешений/лицензий, связанных с 
шифрованием. 
В налоговой части определяется, кто 
и сколько налогов должен запла‑
тить, причем льготная ставка про‑
писана на 4 года. «Это все, что нужно 
понимать, и большего регуляторного 
вмешательства в рынок не требу‑
ется», – считает Мушак. При этом, 
отмечает он, при таком лояльном и 
незарегулированном подходе самому 
крипторынку важно объединиться и 
выступить за создание прозрачных 
правил игры. Почему это важно? 

Да потому, что когда игроки рынка 
оперируют суммами в $5‑10 тыс., 
это одно, а когда объемы рынка 
исчисляются миллионами, банки 
начинают требовать подтверждение 
источника происхождения капита‑
ла. И от этого никуда не уйти.
Поэтому в целом позиция Алексея 
Мушака проста – определить по‑
нятийную базу в законодательстве, 
дать возможность регуляторам 
начать регулирование на лояльных 
для рынка условиях, а через год‑
два посмотреть, куда развивается 
рынок, и либо внедрить полноцен‑
ную регуляцию, либо, напротив, 
продлить переходный период. 
Также стоит добавить, что помимо 
разработанной Концепции рабочей 
группы Алексея Мушака проактив‑
ную позицию в вопросе крипторегу‑

лирования с конца прошлого года 
занимает МЭРТ. Именно тогда был 
обнародован концепт МЭРТ, кото‑
рый претендует на то, чтобы стать 
основополагающим и объединяю‑
щим документом в теме крипторегу‑
лирования. 

МЭРТ как объединяющее 
начало?
Также в дискуссии поднимался во‑
прос о том, что на данный момент на 
рынке не хватает органа, который 
взял бы на себя роль проектного 
менеджера и создал пошаговый план 
внедрения крипторегулирования, 
объединяющий всех стейкхолдеров. 
Готов ли МЭРТ взять на себя такую 
роль? Как пояснил Даниил Меньши‑
ков, заместитель начальника управ‑
ления предпринимательства МЭРТ 
Украины, министерство в какой‑то 
части уже взяло на себя данную 
инициативу. «В октябре 2018 года 
Министерство разработало концепт 
регулирования виртуальных акти‑
вов, который прошел процесс согла‑
сования со всеми стейкхолдерами, 
был проанализирован секретариатом 
КМУ и подготовлен к вынесению на 
правительственный комитет. Кон‑
цепция – двухэтапная, первый ее 
этап предполагает объединить всех 
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з’явилися децентралізовані конку‑
ренти з мільйонними аудиторіями 
користувачів. 
Виникає логічне запитання 
щодо того, як може розвиватися 
блокчейн‑індустрія в державі, яка 
її заборонила на законодавчому 
рівні? Реальний стан справ інший. 
Негативний інформаційний фон на‑
вколо блокчейн‑індустрії Китаю – 
це результат роботи крупних медіа 
(здебільшого – західних), які, ви‑
користовуючи вирвані з контексту 
факти, маніпулюють інформацією. 
Там існує низка законодавчих 
обмежень щодо використання 
криптовалют, проте ведеться дуже 
активна розробка блокчейн‑рішень. 
Чого лише вартий той факт, що 
китайський суд першим у світі 
визнав запис в блокчейні належним 
доказом у справі.
На фоні описаних вище процесів 
стає зрозуміло, що незабаром 
може настати той момент, коли 
китайським стартапам стане 
тісно на локальному ринку і вони 
почнуть масштабуватися в інші 
країни. Зважаючи на те, якими 
темпами вони розвиваються, є 
обгрунтовані підозри, що західним 
технологічним компаніям буде 
непросто конкурувати з проектами, 
створеними в Піднебесній.  

а статистикою, кожен 
10‑й стартап закривається 
через юридичні проблеми. 

Причини: дорожнеча юридичних 
послуг, заплутаність законодавства 
і труднощі в пошуку «технологічно 
підкованих» юристів. Остання 
обставина збільшує невтішну 
статистику втричі, коли мова йде 
про стартапи, які є «міжнародними 
по дефолту». Серед таких – блок‑
чейн‑проекти, яким часто потрібні 
юридичні консультації одночасно 
в різних країнах і які втрачають 
багато часу на пошук юридичних 
консультантів з необхідною експер‑
тизою.
Працюючи більше 4‑х років 
з технологічними компаніями 
і зіткнувшись з описаними 
вище проблемами на практич‑
ному досвіді, ми з командою 
створили проект Legal Nodes. 
Це онлайн‑платформа, яка 
об’єднує індивідуальних юристів 
і «бутікові» юрфірми з нішевими 
технологічними експертизами.
Оскільки більшість юристів з нашої 
мережі працюють самі на себе 
і не витрачають великі суми коштів 
на утримання офісів і виплату 
зарплат адміністративному персо‑
налу, їхні послуги значно дешевші, 
ніж послуги крупних мережевих 
юрфірм з Magic Circle чи Big4. І як 
результат – більш доступні для 
стартапів. Сьогодні мережа наших 
партнерів налічує 100+ юристів 
і покриває 20 найбільш «дружелюб‑
них» до технології юрисдикцій.
За допомогою Legal Nodes за‑
сновники стартапів можуть на‑
пряму «підключитись» до юриста 
з необхідною експертизою і в чаті 
з ним «намайнити» необхідну юри‑
дичну інформацію, не звертаючись 
за рекомендаціями до посередників. 
Від цього і назва – «юридичні ноди» 
(як в блокчейні біткоїна).
На початку року ми з командою 
пройшли в берлінський набір 
китайского блокчейн‑акселера‑
тора LongHash. LongHash будує 
екосистему блокчейн‑проектів 
для пришвидшення mass 
adoption криптовалют і блок‑
чейну. Сьогодні в портфелі 
акселератора є децентралізовані 

біржі, «токенізатори» та 
блокчейн‑гаманці. Наша модель 
«децентралізованої юрфірми» 
органічно вписалася в екосистему, 
яку будує акселератор, що стало 
однією з причин відбору нашого 
проекту в програму.
Цікавий факт про акселера‑
тор – одним з його інвесторів 
є відомий китайський венчур‑
ний фонд Fenbushi Capital, який 
ще в далекому 2014 році одним 
з перших підтримав Віталіка 
Бутеріна, засновника Ethereum, 
проінвестувавши в тоді ще нікому 
не відому криптовалюту ETH.
Програма акселерації тривала 
3 місяці. Оскільки офіси аксе‑
лератора знаходяться в Шанхаї, 
Сінгапурі, Токіо і Берліні, нам 
вдалося поспілкуватись зі стартапа‑
ми з різних частин світу. В цілому 
акселерація в LongHash допомогла 
нам краще зрозуміти юридичні 
«болі» глобальних проектів і пере‑
робити платформу під потреби 
ринку. Крім цього, ми організували 
мітап в Берліні на тему Securities 
Token Offering, де зібрали більше 
50 учасників, а також «наростили» 
нашу партнерську базу юристів.
По закінченні акселерації ми пре‑
зентували Legal Nodes потенційним 
інвесторам на Demo Day в Берліні, 
а також онлайн в Сінгапурі 
і Шанхаї. Серед запрошених 
фондів були Sequoia Capital, Toyota 
Ventures, Thomson Reuters VC та 
інші.
Через два тижні після Demo Day 
ми полетіли в Китай, де зустрілися 
з Fenbushi Capital, а також 
кількома іншими блокчейн‑фонда‑
ми, зустрічі з якими нам влаштував 
акселератор. Наразі продовжуємо 
вести з ними перемовини.
Поїздка до Китаю і зустрічі з 
тамтешніми фондами змусили 
переглянути відношення до по‑
точного стану блокчейн‑індустрії 
після тривалої «криптозими». В 
Піднебесній кількість блокчейн‑
проектів в інвестиційних портфе‑
лях венчурних фондів зросла з 20‑
30 станом на початок 2018 року до 
100+ станом на сьогоднішній день. 
А у китайських технологічних 
гігантів WeChat, Alipay і Youku 

«Акселерація в LongHash допомогла зрозуміти 
юридичні «болі» глобальних проектів…»

Команда Legal Nodes 
в берлінському наборі 
китайского блок-
чейн-акселератора 
LongHash

Нестор Дубневич, співзасновник Legal Nodes, поділився особливостями побудови 
«децентралізованої юрфірми» та розказав про акселерацію команди стартапу в 
берлінському наборі китайского блокчейн-акселератора LongHash
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Чаум (David Chaum), «Хрещений 
батько криптографії» (Godfather 
of Cryptography), QJ Wang, 
виконавчий директор Ethereum 
Community Fund, Павло Крав‑
ченко, засновник Distributed 
Lab, Вей Жоу (Wei Zhou), CFO 
Binance, Джек Гавіган (Jack 
Gavigan), COO ZCash, Маржан 
Делатін (Marjan Delatinne), Head 
of Global Banking Ripple, Артур 
Брайтман (Arthur Breitman), 
співзасновник Tezos, Тім Баюн 
(Tim Byun), CEO OKCoin, і багато 
інших зустрілися на одному май‑
данчику, щоб обговорити гарячі 
теми в блокчейн за напрямками: 
технології, інвестиції, регу‑
лювання та загальні питання 
розвитку індустрії. Ми приділи‑
ли особливу увагу найцікавішим 
виступам.
Так, конференцію відкрив 
«Хрещений батько криптогра‑
фії» і творець першої цифрової 
грошової системи eCash Девід 
Чаум. Нам вдалося особисто по‑
спілкуватися з Девідом і обгово‑

рити перспективи блокчейн‑ін‑
дустрії та ринку криптовалют 
в цілому.
Yoni Assia, засновник і СЕО 
eToro, оголосив про запуск 
eToroX, прокоментувавши мо‑
тивацію всієї команди: «Наше 
бачення на найближчі роки поля‑
гає в тому, щоб запустити процес 
токенізації світу. Це відкриває 
абсолютно нові можливості 
для токенізованих та власних 
цифрових активів, щоб мати 
можливість робити речі, які ми 
не робили раніше».
Своєю чергою Паскаль Готьє 
(Pascal Gauthier), президент 
Ledger, взяв участь в дискусії 
«Зберігання цифрових акти‑
вів: побудова ринкової інф‑
раструктури» (Digital Asset 
Custody: building the market 
infrastructure), а також розповів 
про новий NanoX і поділився сво‑
їм розумінням ситуації «Крипто‑
зими»: «Зима дійсно важка для 
компаній, це було важко як для 
Ledger, так і для багатьох інших 

остинність, продума-
ність деталей орга‑
нізаторами і тіль‑

ки якісний та актуальний 
блокчейн‑контент – це все про 
PBWS. Масштаби неймовірні, 
конференція об’єднала в одному 
місці 1500+ блокчейн‑під‑
приємців, інвесторів, медіа та 
блокчейн‑ентузіастів з 50 країн 
і понад 130 спікерів, щоб разом 
обговорити актуальні питання 
в блокчейн‑індустрії і сконцен‑
трувати безліч блокчейн‑ідей 
в центрі Франції для створення 
швидко зростаючої технологіч‑
ної екосистеми та сприятливого 
середовища для бізнесу.
«Paris Blockchain Week 
Summit – це ексклюзивна мож‑
ливість подати Париж як євро‑
пейську столицю інноваційних 
технологій. Ця подія об’єднала 
сотні ентузіастів з усього світу, 
щоб разом підтримати міжна‑
родну технологічну екосистему, 
яка все ще недооцінена в Євро‑
пі», – прокоментував Майкл 
Амар (Michael Amar), співза‑
сновник Paris Blockchain Week 
Summit.
Протягом двох днів відомі у всій 
Європі спікери, такі як Девід 

компаній в індустрії. Але також 
це змушує ставити правильні 
питання і зосередитися на про‑
дукті. Крім того, зима принесла 
багато інновацій. Тобто в ситуа‑
ції кризи люди всерйоз думають 
про свою компанію зі своєю 
структурою, тому я вважаю, що 
зима була продуктивною для 
індустрії. Тепер залишається 
питання: «Коли прийде весна?»
Співзасновник Distributed Lab 
Павло Кравченко разом із Закі 
Maніан (Zaki Manian), головою 
Tendermint Labs, Джеком Лу 
(Jack Lu), CEO Wanchain, Гаррі 
Калоднером (Harry Kalodner), 
співзасновником Offchain Labs 
та Джеймсом Хафтом (James 
Haft), CEO PALcapital, взяв 
участь у панельній дискусії 
«Взаємосумісність та масшта‑
бованість: ключові виклики на 
2019 рік» (Interoperability & 
Scalability: key challenges for 
2019). Своє бачення щодо того, 
чи варто переводити бізнес на 
блокчейн, Павло Кравченко 
визначив так: «Для початку 
потрібно відповісти на питання: 
«Що мається на увазі під словом 
«блокчейн»? Який конкретно 
блокчейн? Що це означає? Яку 
технічну або бізнес‑проблему не‑
обхідно вирішити?» До тих пір, 
поки не буде ясності в терміно‑
логії, не буде зрозумілих кейсів. 
Блокчейн служить основою для 
побудови облікових систем ново‑
го покоління, тому ми повинні 
сконцентруватися на тому, як 
ми можемо зробити програмне 
забезпечення більш ефективним. 
Потрібно зрозуміти, як зробити 
облікову і торгову інфраструк‑
туру більш простою, а можли‑
вість взаємодії налагоджувати 
не поміж блокчейнами, а поміж 
обліковими системами».
Сьогодні у нас є можливість не 
тільки спостерігати за еволюцією 
блокчейн‑індустрії, а й безпосе‑
редньо впливати на неї, втілюю‑
чи ідеї в реальність і створюючи 
нові продукти. Такі конферен‑
ції, як PBWS, – це майданчик, 
який стає каталізатором ідей та 
стимулює реальні технологічні 
прориви. На конференції учасни‑
ки змогли не тільки визначити 
для себе кейси застосування, 
підводні камені, переваги вико‑
ристання технології, а й заявити 
про себе і залучити інвесторів 
для побудови найсильніших 
блокчейн‑продуктів. 

Анастасія Сапожкова,  
Business development management 

Distributed Lab

Паризький тиждень 
блокчейна: від ідей до 
технологічного прориву 

BlockchainUA у вересні 
збере 1000 учасників з 
понад 20 країн

Коли: 20 вересня 2019 року, конференц-хол «Оазис», Київ.
Офіційний сайт BlockchainUA: https://blockchainua.com
Промокод на знижку 15% спеціально для Future magazine: Future

Події квітня 2019-го стали найбільш обговорюваними в блокчейн-індустрії, адже 
відбувся найбільший захід Blockchain & Digital Assets в Європі – перший Паризький 
тиждень блокчейну. З численних заходів тижня наша команда відвідала головну 
подію – Міжнародну конференцію Paris Blockchain Week Summit (PBWS), яка відбулася 
16-17 квітня в найбільшому стартап-інкубаторі світу Station F

Команда наймасштабнішої блокчейн-
конференції в Україні - BlockchainUA – анонсує 
сьому щорічну міжнародну конференцію, яка 
пройде в Києві 20 вересня 2019 року і об’єднає 
більше ніж 1000 учасників та 70 спікерів 
міжнародного рівня з понад 20 країн

Анастасія Сапожкова,  
Business development 
management 
Distributed Lab

ксклюзивні доповіді, 
аналітика, тренди, дис‑
кусії і багато іншого буде 

освітлено в рамках BlockchainUA. 
Крім основної програми, учас‑
ники матимуть можливість осо‑
бисто поспілкуватися з лідерами 
думок у блокчейн‑індустрії. Тому 
BlockchainUA – це відмінне місце 
для встановлення тісних зв’язків 
у спільноті та пошуку партнерів 
і інвесторів.
«Ми очікуємо, що серії з таких 
конференцій будуть формувати 
спільноти, які згодом будуть 
народжувати все більше нових 
проектів. Для цього ми збирає‑
мо найвідоміших експертів не 
тільки з України, а й з Європи та 
Америки, тому сміливо можемо 
заявити, що не поступаємося 
закордонним конференціям», – 

пояснює Павло Кравченко, 
засновник Distributed Lab та 
співорганізатор BlockchainUA.
Програма BlockchainUA дуже на‑
сичена. Конференція розділяєть‑
ся на 3 тематики: Blockchain для 
бізнесу, Blockchain‑технології та 
Blockchain‑маркетинг.
«Глобальна мета BlockchainUA 
полягає в тому, щоб зацікавлені 
люди знайшли майданчик для 
спілкування з такими ж ентузіа‑
стами та однодумцями. І в резуль‑
таті змогли будувати нові якісні 
продукти, спроможні заявити 
про високу якість українських 
експертів у світі», – коментує 
співорганізатор BlockchainUA 
Анастасія Сапожкова.
Приєднуйтесь до BlockchainUA 
і станьте частиною великої блок‑
чейн‑спільноти! 
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Блокчейн‑платформа TradeLens, 
созданная корпорацией IBM и 
мировым лидером в сфере кон‑
тейнерных перевозок Maersk, 
насчитывает 94 участника. 
Коммерческий запуск состоялся 
в 2018 году. TradeLens является 
цифровой торговой площадкой, 
предназначенной для использо‑
вания глобальной логистической 
экосистемой. Платформу уже 
используют операторы крупных 
терминалов – PSA Singapore, 
International Container Terminal 

Services Inc, Patrick Terminals, 
Modern Terminals, Port of Halifax, 
Port of Rotterdam, Port of Bilbao, 
PortConnect, PortBase и Holt 
Logistics. Одновременно с этим в 
тестировании технологии участву‑
ют таможенные органы Нидерлан‑
дов, Саудовской Аравии, Сингапу‑
ра, Австралии и Перу. Добавим, 
что TradeLens также используют 
логистические компании Agility, 
CEVA Logistics, DAMCO, Kotahi, 
PLH Trucking Company, Ancotrans 
и WorldWide Alliance.

Международный валютный 
фонд (МВФ) и Всемирный банк 
запустили частный блокчейн и 
так называемую «квазикрип‑
товалюту» для закрытого те‑
стирования, сообщает Financial 
Times. Проект, получивший 
название Learning Coin, создан 
для изучения возможностей 
блокчейна и цифровых акти‑
вов, а монета доступна только 
сотрудникам МВФ и Всемир‑

ного банка. Важно отметить, 
Learning Coin не является клас‑
сической криптовалютой, так 
как не имеет реальной ценности. 
Монета создана исключительно 
для образовательных целей. 
Кроме того, после завершения 
тестирования Всемирный банк и 
МВФ, возможно, будут продол‑
жать использовать блокчейн для 
создания смарт‑контрактов или 
борьбы с отмыванием денег.

Глава клирингового подраз‑
деления финансового холдинга 
JPMorgan & Chase Джон Хантер 
заявил, что функциональность 
системы для трансграничных 
платежей Interbank Information 
Network (IIN) на базе блокчей‑
на Quorum будет существенно 
расширена, сообщает Financial 
Times.
Запуск пилотного проекта в пар‑
тнерстве с австралийским ANZ и 
Royal Bank of Canada состоялся 
еще осенью 2017 года. Тогда раз‑
работчики сфокусировались на 
применениях IIN в области пра‑

вового соответствия при транс‑
граничных переводах, однако 
сейчас намерены задействовать 
потенциал технологии непосред‑
ственно в процедуре расчетов. В 
частности, банки‑участники смо‑
гут в реальном времени отслежи‑
вать путь платежа. Ожидается, 
что новая функциональность 
станет доступной уже в третьем 
квартале этого года.
IIN уже используют более 220 
банков, а в тестировании при‑
няли участие 75 учреждений, 
включая Societe Generale и 
Santander. 

Сразу шесть международных банков 
объявили о намерении выпустить 
собственные стейблкоины на базе 
фиатных валют, воспользовавшись 
блокчейн‑системой World Wire 
от IBM, сообщает Cheddar. Среди 
желающих выпустить собственные 
«стабильные монеты» – бразильский 
Banco Bradesco, южнокорейский 
Bank Busan, а также филиппин‑
ская Rizal Commercial Banking 
Corporation. Остальные эмитенты 
пока неизвестны, однако, по словам 
руководителя блокчейн‑направления 
IBM Джесса Лунда, некоторые из 

них собираются выпустить стейблко‑
ины на базе индонезийской рупии 
и евро. Разработанная IBM и Stellar 
платформа Blockchain World Wire 
(BWW) была запущена в прошлом 
году. Она позволяет банкам осущест‑
влять в реальном времени транс‑
граничные платежи. К настоящему 
времени к BWW подключились 44 
финучреждения. Ранее финансо‑
вая блокчейн‑платформа Batavia, 
основанная корпорацией IBM и 
банковским гигантом UBS, провела 
первые трансграничные сделки для 
корпоративных клиентов.

Время экспериментов и институционалов
Многие считают, что хайп на блокчейн и криптовалюты спал, значит, отрасль 
умерла. Хотим внести ясность и поделиться ключевыми новостями, которые очень 
красноречиво свидетельствуют об обратном – а именно, о переходе рынка в 
стадию тестирования решений и институционализации, когда на рынок входят 
крупные игроки. Не будем давать оценочных суждений, хорошо это или плохо. 
Просто предлагаем выжимку из новостной ленты за последние 7 месяцев

К блокчейн-платформе от IBM и Maersk 
присоединились 94 организации

Всемирный банк и МВФ запустили тестовую 
криптовалюту

JPMorgan расширит возможности собственной 
межбанковской информационной блокчейн-системы

Шесть крупных банков изъявили желание выпустить 
стейблкоины на базе платформы IBM

Денежно‑кредитное управление 
Сингапура и Банк Канады объ‑
явили об успешном тестировании 
трансграничных расчетов с исполь‑
зованием технологии блокчейн 
и цифровых активов. Это первое 
подобное тестирование между 
двумя центробанками, сообщает 
Coindesk. В рамках эксперимента 
были задействованы собственные 
блокчейн‑проекты банков – ка‑
надский Jasper, в основе которого 
лежит технология Corda от кон‑
сорциума R3, и сингапурский Ubin 
на Quorum от банка JPMorgan. 
Блокчейны были соединены с по‑
мощью технологии хешированных 
синхронизированных контрак‑
тов, что позволило осуществить 
PvP‑платежи без привлечения 
посредников. По итогам экспери‑
мента стороны отметили «боль‑

шой потенциал для повышения 
эффективности и снижения рисков 
международных платежей».
«Успешный результат проекта 
Jasper‑Ubin является большим 
шагом для модернизации транс‑
граничных транзакций с поддерж‑
кой различных криптовалют», 
– заявил Дэвид Трит из компании 
Accenture, которая оказывала тех‑
ническую поддержку проекту. Оба 
центробанка также заявили, что 
блокчейн‑технологии в дальней‑
шем могут сыграть весомую роль 
в усовершенствовании трансгра‑
ничных платежей, став основой 
для создания единой системы 
межбанковских расчетов. Напом‑
ним, трансграничные переводы 
тестирует и платежный гигант 
Western Union, экспериментируя с 
технологией Ripple.

Проведены первые трансграничные  
блокчейн-платежи с участием центробанков

Разрабатываемый Facebook 
стейблкоин ляжет в основу 
совершенно новой платежной 
сети, сообщает The Wall Street 
Journal. Как сообщает издание, 
блокчейн‑инициатива Facebook 
под названием Project Libra под‑
разумевает создание «стабильной 
монеты», обеспеченной фиатны‑
ми валютами. 
Facebook планирует запустить 
полноценную платежную сеть, 
а не просто инструмент для 
осуществления расчетов. В на‑
стоящее время компания ведет 
переговоры с платежными сетя‑

ми Visa и Mastercard, а также 
процессингами, среди которых 
First Data, а также крупными 
игроками сферы электронной 
коммерции.
В Facebook уверены, что новая 
монета позволит снизить комис‑
сии, присущие традиционным 
платежным средствам, а также 
позволит избежать чрезмерной 
волатильности, свойственной 
многим криптовалютам. Стейб‑
лкоин может быть задействован 
в рекламной системе социальной 
сети. Например, пользователи 
могут получать в нем возна‑

Стейблкоин от Facebook ляжет в основу новой 
платежной сети

граждение за просмотр рекламы, 
покупку товаров и т.д. Facebook 
намерена привлечь порядка $1 
млрд. от инвесторов для обеспе‑
чения своего стейблкоина.

По материалам forklog.com
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органів, які здійснюють політику 
в фінансовій та інфраструктурній 
галузі, міжнародні експерти, 
банківське співтовариство, пред‑
ставники страхових і перестра‑
хувальних компаній Німеччини, 
Австрії, Швейцарії, Польщі, Італії, 
Великобританії та інших країн.
«Конференція покликана відповісти 
на питання, не де ми знаходимо‑
ся наразі і які нові можливості 
відкриваються для ринку страху‑
вання та його партнерів в найближ‑
чому майбутньому. Український 
ринок страхування і фінансових 
послуг неодноразово демонстрував 
свою здатність швидко та якісно 
впроваджувати інновації, які стають 
популярними серед його клієнтів. 
Тому InsuranceNEXT’UA – чудовий 
майданчик для тих, хто дивить‑
ся вперед», – говорить Андрій 
Перетяжко, президент Української 
федерації страхування.
«Діджиталізація економіки 
України – пріоритетний напрямок 

держстратегії, а електронне стра‑
хування його невід’ємна частина. 
І Україні є чим пишатися. Так, 
сьогодні в моторному страхуванні 
діє повністю цифровий цикл – від 
продажу поліса до врегулюван‑
ня страхової події. Цим фактом 
були вражені навіть в Асоціації 
Страховиків Німеччини. Також 
у нас вже є лідери продажів елек‑
тронного страхування, які знають, 
чого потребує сучасний споживач 
не лише з точки зору власної без‑
пеки, а й комунікацій (де і що йому 
потрібно продавати). Враховуючи, 
що світ доволі швидко рухається 
вперед, а також що вже є цифровий 
прошарок українських гравців стра‑
хового ринку, решті не варто гаяти 
час. Наша конференція допоможе 
зорієнтуватися в світових трендах, 
дасть можливість послухати успішні 
кейси у світі і Україні від перших 
осіб і нарешті зробити перші кроки 
до цифровізації», – зазначила Кейт 
Щеглова. 

InsuranceNEXT’UA як 
іншуртех-майданчик української 
страхової спільноти
В Україні поки що не дуже розвинений іншуртех - сектор страхових інновацій. Але ми 
поступово наближаємося до світового рівня. Створення якісної спільноти, що має за 
цінність розвиток інновацій в страховій галузі – перший крок до діджиталізації. Таким 
кроком стало створення конференції InsuranceNEXT’UA спільними зусиллями Української 
Федерації Страхування та журналу Future майже три роки тому. Цього року ми 
підготували вже Третю Міжнародну іншуртех-конференцію InsuranceNEXT’UA-2019

лючовою особливістю 
конференції є участь 
міжнародної та української 

страхової та іншуртех‑спільноти,  
розповідає видавець журналу 
Future та лідер The Fintech Times | 
Europe (Лондон) Кейт Щеглова. «На 
нашій сцені – завжди лідери думок 
страхової галузі з боку корпоратив‑
ного сектора, ринкових асоціацій та 
іншуртех‑представники. Напри‑
клад, минулого року кіноутом 
конференції став співзасновник 
найбільшого європейського 
іншуртех‑майданчика Роджер 
Певереллі, автор книг та відомий 
іншуртех‑лідер. Цього року до 
нас приїде цифровий архітектор 
Ганновер Ре Йорг Хайс. Як завжди, 
будуть присутні представники 
міжнародних асоціацій, зокрема від 
Німеччини та Австрії, а також від 
провідних міжнародних страхових 
брендів», – розповіла Кейт Щеглова.
Цьогоріч програма конференції 
буде складатися з трьох частин. 
Перша – інституціональна, за 
участі державних органів та 
ринкових асоціацій. В цій частині 
конференції увага буде зосередже‑
на на цифрових трансформаціях 
в державі, а також на тому, як 
діджиталізація може змінити 
страхову галузь. Друга частина 
сфокусована на реальних кейсах 
цифровізації з досвіду міжнародної 
спільноти та українських компаній. 
І третя частина цілком присвячена 
трансформації каналів продажу 
та змінам у поведінці споживача. 
Учасники конференції отримають 
практичні поради щодо того, як 
трансформувати існуючі кана‑
ли продажів у нову цифрову 
реальність.
Як і у всі попередні роки, у 2019‑
му серед запрошених учасників 
– представники державних 

К

сказать количество клиентов на 
начало мая (тыс. чел.): страхова‑
ние здоровья – 101, страхование 
коммунальных платежей – 73, 
электронный ОСАГО – 66, защита 
от мошенничества – 47.
Также есть короткие страховки, 
продающиеся в дополнение к биле‑
там, учитываем по объему продаж 
(тыс. шт.): гарантированный воз‑
врат ж/д билета – 466, гарантиро‑
ванный возврат авиабилета – 25, 
компенсация за задержку или 
отмену авиарейса – 13.
Причем страхование коммуналь‑
ных платежей, защита от мошенни‑
чества и авиастраховки продаются 
только удаленно, без участия от‑
делений банка.

Ваш прогноз развития иншуртеха в 
Украине на ближайшие несколько 
лет и какую долю планирует за-
нимать ПриватБанк на рынке (как 
в разрезе своего продуктового ряда, 
так и онлайн-продаж продуктов 
других СК)?
А. Т.: В момент продажи страховка 
– это виртуальная услуга. Этим все 
сказано. CRM с помощью бигдата 
научится делать индивидуаль‑
ное клиентское предложение «в 
десятку» и роботы начнут продавать 
лучше людей. В момент урегулиро‑
вания люди всегда будут главными, 
но технологические процессы мак‑
симально оптимизируются.
Важен общий тренд диджитали‑
зации страны. Когда все смотрят 
Megogo в HD, а у вас ламповый теле‑
визор, то вы или покупаете новый, 
или остаетесь за бортом прогресса. 
Страховым компаниям придется 
быть диджитал, иначе они не смогут 
нормально работать с системой здра‑
воохранения, МВД, СТО, туропе‑
раторами, банками, агрегаторами, 
маркетплейсами и др.
ПриватБанк и дальше планирует 
быть инноватором в страховом 
бизнесе. Мы не стремимся завоевать 
рынок в стандартном понимании, 
поскольку для страховых компаний 
мы не конкуренты, а партнеры. И 
наша общая цель очень простая – 
довольный клиент. 

FUTURE: Сегодня в апликейшне 
ПриватБанка представлен целый 
перечень СК, полис которых мож-
но купить. Можно ли сказать, что 
из чисто страховой компании вы 
трансформируетесь в маркет-
плейс?  
АЛЕКСЕЙ ТУРИВНОЙ: Мы же 
банк, а не страховая компания. 
Идея простая, как для классиче‑
ской обязательной страховки типа 
ОСАГО – чем больше предложе‑
ний, тем больше вероятность того, 
что клиент купит продукт у нас. 
Когда‑то мы продавали в месяц до 
5 тыс. полисов одной страховой 
компании. Сегодня это более 20 
тысяч от 15 компаний. Доверие к 
банку, свобода выбора и комфорт 
делают свое дело. Прирост по срав‑
нению с прошлым годом – более 
50%.
Возможно, и по добровольным 
страховым продуктам мы когда‑ни‑
будь станем маркетплейсом. Когда 
клиенту это будет нужно. Сегодня 
такой потребности нет.

Какова бизнес-модель страхового 
направления ПриватБанка на 
сегодняшний день, какие цели и за-
дачи вы перед собой ставите?
А. Т.: Наша модель по сути не ме‑
няется с 2010 года. Мы совмещаем 
банковскую и страховую компе‑
тенции и за счет этой синергии по‑
другому смотрим на мир. Причем 
надо понимать, что «банковская 
компетенция» в ПриватБанке – это 
нечто особенное.
Краткосрочные KPI мы ставим 
каждое полугодие, и о них говорить 
неинтересно. Стратегически мы 
уже стали крупнейшим розничным 
продавцом страховых продуктов. 
Новая стратегия: доля рынка 
электронного ОСАГО и полный уход 
от бумаги, страховая экосистема в 
мобильном Приват24, нейросети в 
продажах и урегулировании стра‑
ховых событий, новые масштабные 
проекты, включая один социаль‑
ный цифровой продукт (пока без 
подробностей).
Кроме страхования, мы занимаем‑
ся продажей билетов на все виды 

транспорта и другими небанков‑
скими проектами. Впереди много 
необычного и интересного. 

У вас очень высокая динамика про-
даж страховых полисов в онлайн. 
Какие прогнозы на бущее и чем 
объясняете такой динамичный рост 
(рынок наконец-то созрел к диджи-
тал-страхованию)? 
А. Т.: Конечно, рынок созрел к 
диджитал‑страхованию! Почему 
телевизоры за десятки тысяч гривен 
покупать в интернете уже привычно, 
а страховки нет? Потому что страхо‑
вые компании держатся за свои сети 
отделений, сотрудников и агентов. 
Почему держатся? Потому что не 
знают, как эффективно продавать 
в интернете, конкурировать в сети, 
таргетировать и строить коммуни‑
кацию с клиентами. Ведь телевизор 
клиент хочет, а страховку нет. И 
прежде чем ее продать, нужно убе‑
дить в ее необходимости. Без персо‑
нальной коммуникации face‑to‑face 
это сложно, этому надо учиться. 
Мы тоже далеко не все умеем, но 
стараемся изменить ситуацию, 
учимся, экспериментируем и по‑
степенно увеличиваем долю продаж 
в удаленных каналах. Всех продук‑
тов, не только ОСАГО.
Так что сегодня ситуация «перевер‑
нулась» – покупатель созрел, а вот 
продавцы не очень. Электронному 
ОСАГО уже больше года, а нативно 
в Android и iOS, кроме нас, до сих 
пор, насколько я знаю, никто не 
продает. Странно, да?

Вы в конце прошлого года говори-
ли, что для ПриватБанка 2019 год 
будет годом иншуртеха. Какие еще 
продукты запустили и какой по ним 
отклик рынка?
А. Т.: По уже запущенным продук‑
там 2019 года – «Бизнес‑защита» 
для корпоративных клиентов (стра‑
хование недвижимости, имущества, 
ответственности и киберрисков) и 
«TOP‑Driver» для водителей (ДГО, 
мини‑КАСКО и медстраховка при 
ДТП). Об отклике говорить рано, 
проекты в начальной стадии.
А вот по продуктам 2018 года могу 

Рынок созрел к диджитал-страхованию
Скачок с 5 тыс. до 20 тыс. полисов в месяц, оформленных в приложении 
ПриватБанка. Стремительно растущая доля рынка электронного ОСАГО и полный 
уход от бумаги. Страховая экосистема в мобильном Приват24. Нейросети в 
продажах и урегулировании страховых событий. О стратегии продвижения 
страховых продуктов и видении страхования будущего рассказал руководитель 
бизнеса небанковских продуктов ПриватБанка Алексей Туривной

Алексей Туривной, 
руководитель бизнеса 
небанковских продук-
тов ПриватБанка



Если вернуться на 5 лет назад, так 
ли вы видели развитие онлайн-стра-
хования, в частности автомобиль-
ного?
А.П.: Реальное развитие рынка по 
скорости, продуктам и каналам 
продаж совпало с нашим видением 
и прогнозами примерно на 50%. 
Мы думали, что все будет быстрее, 
и не ожидали, что те или иные про‑
дукты будут продаваться лучше 
или хуже. Так что то, что вы видите 
сейчас, и то, как все будет через 5 
лет, в этом бизнесе не работает. И 
наши попытки подсмотреть тренды, 
модели и историю развития тех 
или иных сегментов страхования 
в разных странах, чтобы экстрапо‑
лировать их на украинский рынок, 
также не оправдались на все 100%. 
К примеру, мы изучили опыт пяти 
стран, но оказалось, что у Украины 
свой уникальный путь по многим 
направлениям.  

От чего это зависит и почему так?
А.П.: Наработав определенный опыт, 
нам стало очевидно, что четкий ана‑
лиз локального рынка – первое, что 
нужно делать, прежде чем пускаться 
в любой digital journey. Нужно 
понимать емкость онлайн‑рынка, 
локальные тренды и не строить 
воздушных замков по типу того, что 
завтра 30% клиентов будут покупать 
полисы онлайн. Скорость подклю‑
чения к еarly adopters основной 
массы аудитории на разных рынках 
совершенно разная, поэтому нужно 
внимательно следить за смежными 
рынками и решениями, которые по‑
являются там.  

А кто должен делать анализ рынка? 
Сама компания или профессиональ-
ные аутсорсеры?
А.П.: По нашему опыту – никто, кро‑
ме самой компании и ее команды, 
которые постоянно об этом думают 
и знают данный продукт и нишу 
рынка, этого не сделают должным 
образом. Даже хороший консалтинг 
не даст этого совета. Нужно долго 
«вариться в рынке», чтобы разгля‑
деть свой кейс.
Когда мы запускали электронный 
полис ОСАГО, то сделали прогноз, 
что в первый год выйдем минимум 
на 4% электронных договоров 
ОСАГО или максимум на 7%, но 
вышли на 10%.  То есть реальный 
показатель по рынку превысил наш 
оптимистичный сценарий. Однако 
при этом мы не предполагали, что 
столкнемся с огромной проблемой 
оценки, сколько таких полисов 
продается онлайн. Когда же впо‑
следствии мы начали искать эту 
информацию и попытались оценить 
данный показатель, поняли, почему 
ни в одной стране мира ни один 
регулятор и внешние маркетологи  
не могут сказать, сколько полисов 
продаются через вебсайты или 
агрегаторы. Этой статистики попро‑
сту нет. Дело в том, что электрон‑
ный полис может быть выпущен в 
системе страховой компании или у 
дистрибутора, соответствующая от‑
четность не подается ни регулятору, 
ни в профессиональные ассоциации. 
Поэтому мы не знаем, сколько из 
этих 10% электронных договоров 
ОСАГО выпускаются через сайты. 
И мы это осознали лишь перед за‑
пуском электронного полиса ОСАГО. 
Мы можем лишь предположить, что 
таких веб‑полисов – не более 20% от 
всех электронных полисов ОСАГО. 

Как известно, электронный полис 
ОСАГО запускался рынком на свой 
страх и риск, не имея базового за-
конодательства…
А.П.: Совершенно верно, но наш 
страховой опыт и опыт наших 
коллег на финансовом, в частности 
банковском рынке, говорит о том, 
что не нужно ждать идеальных 
условий для запуска инноваций. 
Например, если бы мы ждали 
утверждения КМУ Правил Дорож‑
ного Движения, которое произо‑

Первый миллион долларов онлайн
Журнал Future пообщался с Андреем Перетяжко, председателем правления СК 
«АХА Страхование», о первом миллионе долларов компании в онлайн и о том, как 
этого удалось достичь

шло через год после запуска, мы 
бы не достигли такого результата 
сегодня. На тот момент мы просто 
провели переговоры с Нацполи‑
цией и поняли, что у нас есть не‑
гласная поддержка, потому что тот 
сервис, который мы даем, – только 
в плюс клиенту. И даже если на 100 
тысяч оформленных электронных 
договоров полицейский выпишет 
один штраф,  это будет мизерный 
процент, тогда как остальные кли‑
енты получат новую качественную 
услугу. 
Конечно, когда мы только начинали 
этот эксперимент, было много 
скептиков, которые советовали не 
рисковать. Но сегодня, с оглядки 
на пройденный путь и полученный 
результат, могу сказать, что именно 
такие сомнения и скептический 
подход очень серьезно сдержива‑
ют инновации. Помните, что если 
вы действительно делаете что‑то 
хорошее для своего клиента, идите 
вперед и ничего не бойтесь. 

Как вы считаете, можно ли модель 
по внедрению электронного полиса 
ОСАГО экстраполировать на другие 
виды страхования?
А.П.: Конечно! К примеру, сейчас хо‑
рошо видно, как финсектор обходит 
две основные проблемы для запуска 
онлайн‑продуктов и дистанционного 
обслуживания клиентов. Первый 
путь – это электронная цифровая 
подпись (ЕЦП) и второй – различные 
форматы первичной верификации 
и идентификации клиента. И пока 
законодатели не готовы оперативно 
создавать нормативное поле, причем 
иногда счет идет не на месяцы, а на 
годы, рынок находит свои решения. 
Как пример – BankID, MobileID, 
разовые электронные идентифика‑
торы (последний подход сработал 
в случае с электронным полисом 
ОСАГО. – Ред.), которые постепенно 
формируют базис для внедрения 
электронных продуктов и услуг. 

Поделитесь инсайтами, какая 
команда идеальна для запуска 
инноваций?
А.П.: В ходе нашей работы мы 
поняли, что нужен горючий сплав 
инновационного и традиционного.  
Так, с одной стороны, должны быть 
маркетологи, которые стоят за кли‑
ента горой, причем это могут быть 
кадры, не имеющие опыта продви‑
жения в офлайн. А с другой стороны, 
нужны юристы, андеррайтеры и 
продавцы, которые четко понима‑
ют, как все это работает в офлайн, 
чтобы найти идеальное решение с 
точки зрения защиты клиента и при 
этом не потерять ценность продукта 

для клиента. Иногда для запуска в 
онлайн продукт делают слишком 
простым, чтобы не нести риски, но 
зачастую это лишь ухудшает сам 
продукт. Поэтому в команде должен 
быть баланс.  
Пусть представители разных 
лагерей спорят до хрипоты, но если 
они все же решат запуститься, это 
даст лучший эффект, нежели при 
участии команды исключительно 
с традиционными взглядами или 
команды с фокусом на онлайн.
В страховании, к примеру, мы ви‑
дим очень много стартапов, которые 
убыточны, хотя они изначально 
очень ярко выходили на рынок, 
предлагая френдли‑продукты и сер‑
висы для клиентов. Спустя какое‑то 
время многие из них обанкротились, 
а оставшиеся ужесточили условия. 
Я вот слежу за американским стар‑

тапом Oscar, который претендует на 
значительную долю рынка медстра‑
хования в Нью‑Йорке. Вначале они 
предлагали очень простые пакеты 
страхования, а теперь посмотрите на 
их перечень условий, исключений, 
франшиз и многое другое – в них ста‑
ло почти также сложно разобраться, 
как и в условиях страхования старо‑
жил страховой отрасли. И в этом нет 
ничего удивительного: андеррай‑
тинг, сегментация, статистика, ра‑
бота с фродом – все это должно быть 
в деятельности компании, иначе вы 
не можете создать конкурентный 
и прибыльный продукт на уровне 
существующего рынка. Поэтому 
горючий сплав смелых эксперимен‑
тов и опыта – это единственное на 
сегодняшний день правильное ре‑
шение, которое может дать хороший 
результат.

Еще один важный момент – по-
нимание клиентского пути и user 
experience…
А.П.: Да, это крайне важно, и здесь у 
онлайн‑страхования – неоспоримое 
преимущество, поскольку есть воз‑
можность делать замеры в customer 
journey и видеть, на что и как реа‑
гирует клиент. Это огромный плюс 
для запуска продуктов, особенно 
через сайт. Конечно, это требует ин‑
вестиций, аналитической обработки 
и знаний, но зато ты понимаешь, на 
каком этапе от тебя уходят клиенты, 

почему это происходит и где нужно 
дорабатывать продукт и сервис. 

Ну и главное – кто все эти иннова-
ции непосредственно запускает, 
роль IT. Какой ваш вердикт – своя 
команда или аутсорс?
А.П.: Без инвестиций в IT, без 
хорошей команды как со стороны IT 
(своего или аутсорс), так и со сторо‑
ны бизнеса, надеяться на результат 
не приходится. Если говорить об 
аутсорсинге, то это должна быть 
компания, которая хорошо знает 
индустрию, имеет опыт реализации 
подобных проектов и очень хорошо 
чувствует ваш бизнес. Что касается 
собственной команды, ее преимуще‑
ство в том, что она будет хранителем 
знаний. У нас большая команда 
как внутренняя, так и внешняя, 
которая давно с нами работает. Мы 

ценим этих специалистов и готовы 
им платить иногда выше рыночного 
уровня, чтобы этот костяк позволял 
нам делать правильные вещи.

И последний вопрос: как вы распре-
деляете бюджеты на инновации?
А.П.: Инновации требуют «угля», и 
раз уж мы начали «подкидывать его 
в топку», этот процесс не прекратит‑
ся никогда, иначе наш «паровоз» 
остановится. Каждый инноваци‑
онный продукт – это тонкий лед, 
по которому надо идти осторожно 
и постоянно замерять толщину 
льда, чтобы не провалиться. Что 
нам удалось сделать в 2017‑2018 
году, так это запустить бизнес‑ко‑
митет, куда входят ключевые люди 
компании и на который выносится 
обсуждение всех новых проектов. Во 
главу угла ставится то, что в каждом 
новом продукте и сервисе должны 
быть две ключевые составляющие – 
ценность для клиента и выгода для 
компании. Если одно или второе 
неочевидно, мы предпочитаем не 
запускать проект. Обычно у нас 
около половины бюджета выделяет‑
ся на ранее запланированные новые 
или текущие проекты (бюджет на 
IT‑разработки планируется на год 
вперед), остальная часть аллоци‑
рована на проекты и идеи, которые 
могут появиться в течение года как 
ответ на изменяющуюся конъюн‑
ктуру рынка.   

FUTURE:  Андрей Иванович, рынок 
автострахования стал первым рын-
ком, который удалось полностью 
диджитализировать – от продажи 
полиса до процесса урегулирования. 
Прокомментируйте итоги 2018 года 
и ваше видение перспектив?
АНДРЕЙ ПЕРЕТЯЖКО: 2018 год 
был знаковым. Во‑первых, потому 
что на рынке запустился электрон‑
ный полис ОСАГO, который мы дол‑
го ждали. Как минимум, первый раз 
в стратегии развития рынка мы это 
прописали 7 лет назад, а у МТСБУ 
на внедрение этого проекта ушло 
3 года. Во‑вторых, если говорить о 
компании СК «АХА Страхование», 
то мы впервые вышли на показатель 
страховых платежей, полученный 
посредством сайта, в миллион дол‑
ларов. Это чуть более 1% в наших 
общих премиях, но главное, что 
этот канал заработал и цифры уже 
ощутимые. 

Что стало залогом успеха в прода-
жах электронного ОСАГО через веб?
А.П.: Просто мы начали к этому се‑
рьезно относиться. Вообще, первые 
инвестиции в это направление мы 
сделали еще 5 лет назад. Первый 
полис туристического страхования в 
онлайн мы выпустили 4 года назад, 
когда еще не было нормативной базы 
и мало кто об этом задумывался. 
Потом появилась гибридная модель, 
когда мы рекламировали наши 
продукты через онлайн‑каналы, 
получали заявки на сайт, которые 
обрабатывали автоматически посред‑
ством специального инструмента 
«Диспетчер», а обслуживание про‑
исходило офлайн преимущественно 
через агентскую сеть. Впоследствии 
мы постоянно расширяли продук‑
товую линейку, в первую очередь за 
счет автострахования. В прошлом 
году у нас появился полный пакет 
автострахования в онлайн – полное 
КАСКО, эконом‑КАСКО, ОСАГО и 
ДГО. Мы наблюдали за продажами 
и поняли, что хоть и небольшой, но 
интерес к данным продуктам и па‑
кетным предложениям есть. Многие 
клиенты покупали осознанно все три 
продукта, что для маркетологов и 
продавцов создавало WOW‑эффект. 
Последней «вишенкой на торте» стал 
электронный полис ОСАГО, который 
появился уже в 2018 году.  
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ОСАГО, который должен был рас‑
сматриваться в сентябре прошлого 
года. Мы проделали большую 
работу и дважды подавали проект, 
но парламентарии не смогли его 
принять, и в ближайшее время это 
также вряд ли удастся. 
Законопроект предусматривал 
ряд существенных изменений как 
на уровне клиентского сервиса, 
так и гарантирования выплат за 
страховщиков в случае бан‑
кротства СК. Согласно проекту 
закона, выплаты пострадавшим по 
банкротству СК происходили бы 
сразу, а не по завершении проце‑
дуры банкротства, которая может 
длиться 3‑7 лет. Люди столько 
ждать не могут. Более того, это 
дискредитирует саму идею стра‑
хования, когда ты обязан купить 
полис ОСАГО, но в случае проблем 
со стороны страховщика можешь 
годами ждать выплаты. Выплаты 
– это сервис, который определяет 
уровень качества и удовлетворен‑
ности клиента. 
Еще одна важная норма нового про‑
екта закона предполагает снижение 
с 90 дней до 60 дней нормативного 
срока урегулирования. Конечно, 
эта норма требует от СК выстроить 
соответствующие бизнес‑процес‑
сы для урегулирования в такой 
период, однако я считаю данную 
норму прогрессивной. Она уже ра‑
ботает на уровне внутренних распо‑
ряжений МТСБУ. В частности, если 
СК выстраивает соответствующие 
бизнес‑процессы под урегулирова‑
ние в 60 дней, она платит меньший 
взнос в МТСБУ.  

Можно ли рассматривать диджи-
тализацию ОСАГО отдельно от 
диджитализации страховых компа-
ний?
В. Ш.: Конечно, нет, ведь чтобы 
продавать такие продукты и обеспе‑
чивать по ним достойный сервис, 
нужно соответствующим образом 
выстроить бизнес‑процессы. На 
сегодняшний день 32 компании из 
51 успешно продают электронный 
полис. Есть лидеры, у которых по‑

FUTURE: Обязательное страхо-
вание автогражданской ответ-
ственности (ОСАГО) – локомотив 
диджитал-страхования в Украине. 
Как спустя год с момента запуска 
электронного полиса ОСАГО вы 
оцениваете результаты?
ВЛАДИМИР ШЕВЧЕНКО: 
Прошлый год действительно про‑
шел под знаменем цифровизации. 
У рынка появился электронный по‑
лис ОСАГО (система «Электронный 
полис» стартовала 7 февраля 2018‑
го. – Ред.), а также электронный 
европротокол – упрощенная форма 
урегулирования, в рамках которой 
не нужно оформлять никаких 
бумажных документов и оба стра‑
ховщика немедленно уведомляются 
о наступлении страхового события. 
На сегодняшний день доля электро‑
нных полисов ОСАГО в общей чис‑
ленности заключаемых договоров 
составляет около 7%. Использова‑
ние электронного европротокола в 
рамках урегулирования страховых 
событий по ОСАГО пока также не 
имеет массового характера, однако 
это вполне объяснимо, поскольку у 
нас не было активных промо‑кам‑
паний, но с этого года МТСБУ 
планирует взять эту функцию на 
себя, и у нас уже запланирован оп‑
ределенный бюджет на эти цели. 
Описанные выше цифровые изме‑
нения, новые продукты и сервисы 
– очень важная веха в эволюции 
автострахования, и особенно они 
важны для молодого поколения, 
которое не хочет иметь дел с бумаж‑
ными документами. Предоставляя 
возможность покупки цифровых 
сервисов и продуктов, мы создаем 
новую культуру страхования и 
вовлекаем молодежь. 
В целом я считаю, что электронный 
полис и европротокол – два направ‑
ления, которые ментально очень 
продвинули Украину в развитии 
цифровой страховой культуры. 
Плюс мы не просто действовали 
на свой страх и риск, но и смогли 
узаконить эти два документа, внеся 
изменения в Правила дорожного 
движения. Теперь в новых ПДД 

есть норма, которая гласит, что 
можно предъявить не просто бу‑
мажный полис, но его визуальный 
образ на планшете и Нацполиция 
сможет его проверить, сделав 
запрос в Центральную базу данных 
МТСБУ. 

Как обстоит ситуация с принятием 
профильного закона об ОСАГО, 
который должен был узаконить 
серьезные гарантии для клиентов?
В. Ш.: В прошлом году нам не 
удалось добиться принятия парла‑
ментом новой редакции закона об 

Электронный полис и европротокол 
как драйверы цифровой культуры 
страхования
Future поговорил с Президентом МТСБУ Владимиром Шевченко о перспективах 
моторного страхования в Украине, цифровизации этого вида, а также его роли в 
инфраструктуре «умных» городов будущего

разовый электронный идентифи‑
катор, который в нашем случае 
заменяет ЕЦП. Когда у масс людей 
появится возможность идентифи‑
цировать себя в онлайн абсолютно 
законным способом, это очень силь‑
но будет стимулировать развитие 
всевозможных диджитал‑сервисов 
и продуктов. Страхование не будет 
исключением.  

Что скажете о цифровых каналах 
продаж ОСАГО?
В. Ш.: Сегодня мы наблюдаем 
новый тренд – появление т.н. 
страховых интеграторов на рынке, 
которые берут на себя по сути 
функцию маркетплейса и пред‑
лагают продукты разнообразных 
компаний. Банки также тестируют 
эту модель. Думаю, за этим тоже 
будущее. Кто первый больше ин‑
вестирует в такую модель, получит 
большую долю рынка в перспекти‑
ве. Это, безусловно, дешевле и с точ‑
ки зрения аквизиционных расходов 
страховой компании. Например, 

если агентские комиссии при прода‑
же бумажных полисов колеблются 
в пределах 20‑35%, то по электро‑
нным полисам составляют от 2 до 
15%. Если кто‑то наладил продажи 
через прямой онлайн‑канал, то про‑
дажи не стоят почти ничего. Еще 
одно преимущество цифровизации 
в том, что она помимо всего прочего 
ведет к повышению уровня каче‑
ства, который получает клиент. 

Если представить себе футуристи-
ческое будущее в разрезе смарт-го-
родов, бесконтактных оплат, 
шеринговых сервисов и многого 
другого, есть ли там место ОСАГО и 
вообще страхованию?
В. Ш.: Конечно, я считаю, что 
цифровизация ОСАГО отлично 
вписывается в концепт «умных» го‑
родов и цифрового будущего. Если 
перенестись на лет 10‑15 вперед, я 
вижу, что только родившись, чело‑
век сразу будет получать цифровой 
паспорт, с которого будет начинать‑
ся его цифровая история. По ходу 
его развития ему будут предлага‑
ться различные опции – образова‑

ние, обучение, медицина и многое 
другое. На определенном этапе 
взросления, в разрезе пользования 
каким‑то видом транспорта буду‑
щего (возможно, шерингового), че‑
ловек будет соприкасаться со встро‑
енной или «бесшовной» опцией 
страхования. Скорее всего, он даже 
не будет об этом задумываться, 
ему не придется обращаться к 
страховщику, не будет никакого 
Моторного бюро и надзорного орга‑
на страхования, а система премий 
и выплат будет принята на уровне 
базовых характеристик системы, 
которые нельзя будет просто так 
поменять, а, к примеру, можно сде‑
лать это лишь посредством некоего 
коллегиального решения (как в 
системе блокчейн). СК перестанут 
быть точкой входа, а страхование 
станет встроенной функцией во 
всех процессах и сферах жизни 
человека. Вот так я вижу футурис‑
тическое будущее страхования, и, в 
частности, ОСАГО.☺

Вы знаете, сегодня есть интересный 
тренд – как в мире, так и Украине. 
Различные системные объедине-
ния рыночных игроков постепенно 
превращаются в технологические 
хабы. Вы не думали, что роль МТ-
СБУ также могла бы трансформи-
роваться в этом направлении? 
В. Ш.: Пока что мы хотим сфо‑
кусироваться на донесении до 
масс‑маркета новых цифровых 
возможностей, чтобы через полтора 
года у нас вообще не было бумаж‑
ных полисов – это вполне реальная 
цель, которую мы зафиксировали 
в проекте закона об ОСАГО. Так, 
там написано, что через 2 года после 
вступления в силу нового закона 
об ОСАГО «бумажного полиса» не 
должно быть. 
А насчет того, что сегодня многие 
системные рыночные объединения 
трансформируют свои бизнес‑мо‑
дели, превращаясь больше в 
технологические хабы и помогая 
своим членам создавать техноло‑
гичные продукты и сервисы, то 
эта роль довольно органично ло‑
жится на миссию Моторного бюро. 
С вхождением в цифровую эру мы 
могли бы построить экосистему 
взаимодействия со стартапами, 
наладить «фабрику инновацион‑
ных идей» для нашего сегмента, 
усилить цифровую платформу 
(причем, предлагающую сервисы 
и продукты как страхователям, 
так и членам нашего объединения) 
и стать центром формирования 
цифровой культуры в сегменте 
автострахования. 

Кейт Щеглова

ловина всех продаж уже в цифровом 
виде. Урегулирование, о чем мы 
говорили выше, развивается чуть 
медленнее. Хотя уже существуют 
и платформы для урегулирования. 
Одну из них, под европротокол, 
запустило МТСБУ, а вторая плат‑
форма – которую построил Audatex 
совместно со страховыми компани‑
ями. Есть еще целый ряд более про‑
фессиональных программ с полной 
цифровизацией урегулирования, 
включая интеграцию с дронам для 
осуществления осмотров и замеров. 
Но такие продвинутые форматы 
больше используются в КАСКО, 
где платеж выше и такой уровень 
обслуживания можно заложить 
в себестоимость. В ОСАГО цена 
гораздо ниже, поэтому пока что 
возможности по интеграции с вы‑
сокотехнологичными решениями 
ограничены.  

Можно ли считать введение 
европротокола и электронного 
полиса первым шагом к решению 

проблемы бумажных архивов и 
бумажного документооборота?
В. Ш.: Внедрение электронного 
полиса и европротокола семимиль‑
ными шагами приближает нас к 
идее цифрового документооборота. 
Только представьте, что в ОСАГО по 
страховым случаям с ущербом жиз‑
ни и здоровью документы хранятся 
75 лет (!), ежегодно превращаясь в 
тонны документов, которые фурами 
вывозятся в архивы. Все вздохнут 
с облегчением, когда электронные 
архивы перейдут на хранение в 
дата‑центры и мы избавимся от 
курьерских перевозок, сшивки до‑
кументов и физического хранения.
И еще мы очень надеемся на легити‑
мизацию цифрового идентификато‑
ра, который вовлечет массы людей – 
будь это BankID, MobileID, ЕЦП или 
другие идентификаторы личности. 
Главное, чтобы он был закреплен 
законодательно и позволял вовлечь 
в процесс цифровой идентификации 
все население Украины. Например, 
в разрезе электронных полисов 
и европротокола мы используем 
в качестве переходного решения 
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СПУСТЯ ГОД С МОМЕНТА ВНЕДРЕНИЯ, ПО СОСТОЯНИЮ НА 1 ИЮ-
НЯ 2019 ГОДА, БЫЛО ЗАКЛЮЧЕНО ОКОЛО 500 ТЫС. ЭЛЕКТРОН-
НЫХ ДОГОВОРОВ ОСАГО. КОЛИЧЕСТВО ЗАКЛЮЧЕННЫХ ЭЛЕК-
ТРОННЫХ ДОГОВОРОВ ЕЖЕМЕСЯЧНО РАСТЕТ НА 20-30%



тільки в електронному вигляді. 
А це означає, що продажі все 
більше будуть йти в онлайн, адже 
клієнтові вже не потрібно отриму‑
вати бланк.
За нашими прогнозами, через 
5 років відділень у страхових 
компаній буде в 2 рази менше ніж 
зараз. Це реальність.

Як за останній рік змінився спо-
живач, які переваги з’явилися? 
Як це позначається на продажах 
вашого продукту?
І. П.: Наші клієнти практично за‑
були питання «чим відрізняється 
електронний поліс від паперо‑
вого», особливо після рішення 
Кабінету міністрів про внесення 
змін до ПДР України, де поліс 
автоцивілки можна надавати не 
тільки в паперовому вигляді, а й 
з екрану гаджета. Тобто, довіри 
до електронної версії поліса стало 
набагато більше.
Що стосується переваг, то, на 
жаль, у 60% клієнтів залишився 
головний критерій при покупці 
страховки – дешевше та аби 
поліція не чіпала. Тому наше 
завдання – надавати клієнтам 
послуги надійних компаній за 
доступними цінами. У нас на сайті 
реалізовано багато можливостей 
заощадити на покупці за допо‑
могою кешбеків. Надалі плануємо 
своїх клієнтів дивувати акціями 
і сюрпризами.
Щомісячна динаміка в продажах 
на сайті polis.ua – 120‑130%, що 
говорить про правильність наших 
ідей.
Ситуація з уподобаннями на 
b2b‑платформі bis.polis.ua за ми‑
нулий рік також змінилася. На по‑
чатку роботи ми робили акцент на 
наші API, за допомогою яких інші 

рітейлери або агенти отримували б 
доступ до продажів електронних 
полісів різних компаній, але це 
рішення підходить тільки грав‑
цям, у яких є ресурс і можливість 
витратити гроші на інтеграцію. 
В середньому така інтеграція 
коштує близько $3 тис.
Але маючи в арсеналі лише API, 
ми втрачали багато продавців, 
які мають сайти, пов’язані 
з автомобілями і хотіли б спробу‑
вати отримати додатковий дохід 
на продажі страховок. Проблема 
в тому, що витратити $3 тис. 
і не мати розуміння, а чи потрібно 
це кінцевому клієнту, мало хто 
наважується.
Ми зробили, на нашу думку, 
дуже круте рішення: абсолютно 
безкоштовно для таких клієнтів – 
робимо посадочні сторінки, де 
реалізована можливість оформ‑
лення і оплати е‑поліса. Самі не 
очікували такого попиту до цього 
рішення. За 4 місяці ми таким спо‑
собом інтегрували на себе більше 
30 сайтів. В день отримуємо 2‑3 за‑
явки на інтеграцію. Зараз частка 
в продажах від цих сайтів складає 
50% всіх продажів системи polis.
ua! І найголовніше, цим сайтам не 
потрібно підписувати агентські до‑
говори із страховими компаніями, 
проводити звірки і закривати 
звітні періоди актами виконаних 
робіт. Один договір з polis.ua 
і 1 тиждень на інтеграцію – і ви 
в грі.
Саме таке рішення чекали наші 
партнери.

Автострахування найкра-
ще продається сьогодні 
в діджитал-просторі, 
а ОСЦПВ взагалі має замкну-
ту діджитал-екосистему. Чим 

«Електронний вектор 
продажів абсолютно вірний і 
його потрібно розвивати…»
Український ринок демонструє новий тренд, а саме - перерозподіл часток ринку 
між традиційними гравцями і newcomers у сфері онлайн-продажів. І якщо раніше 
великі гравці дивилися на діджитал-платформи не надто серйозно, то сьогодні ці 
гравці завойовують все більшу частку ринку. Про події на ринку журнал Future 
спілкувався з Ілоною Пархоменко, керівником проекту polis.ua по роботі з 
агентскими мережами 

пояснюєте такий розвиток 
даного сегмента і чого, на ваш 
погляд не вистачає для такого ж 
діджитал-драйву в інших видах 
страхування?
І. П.: Не погоджуся з думкою, 
що автострахування і, зокре‑
ма ОСЦПВ, сьогодні краще 
продається в діджитал‑просторі. 
Динаміка в продажах звичай‑
но є, але частка цих продажів 
залишається на позначці не 
більше 10%. Описувати всі 
проблеми не буду, їх занад‑
то багато. Але запевняю вас, 
картина з кожним роком буде 
змінюватися, особливо вона 
стала змінюватися після запуску 
електронного поліса в лютому 
2018 року. Саме це рішення 
вплинуло на переформатування 
ринку автоцивілки. Зараз частка 
е‑ОСЦПВ складає 7%. За моєю 
оцінкою, до кінця року вона буде 
на позначці 15%. З ростом частки 
електронних полісів буде зростан‑
ня і частки інтернет продажів, 
адже більшість клієнтів купували 

в офлайн саме через необхідність 
отримання бланка.
До речі, МТСБУ планує зробити 
офіційно електронні поліси на 
10% дешевше паперових. Ось вам 
і допінг для діджиталізаціі.
Що стосується інших продуктів, 
то зараз вже багато продуктів 
оформляються без необхідності 
отримання паперового носія. По‑
штовхом може бути запуск цих 
продуктів у великих розвине‑
них продавців – ПриватБанк, 
monobank та ін. Своїм прикладом 
вони здатні показати, як це можна 

реалізувати по‑справжньому 
круто.
До речі, ПриватБанк вже це 
робить – подивіться на страховку 
від нещасних випадків. Просто 
фантастичні продажі демонстру‑
ють.

Так званий User Experience або 
діджитал-досвід користува-
ча – що це сьогодні для вас? Які 
правила там є ключовими і як ви 
удосконалюєте свій сервіс з цієї 
точки зору?
І. П.: UX – один з фундаменталь‑
них моментів нашого проекту. 
Наша команда в страхуванні 
достатньо давно і аудиторію 
своїх клієнтів ми добре знаємо. 
Розуміємо, які у них потре‑
би. Тому наше завдання перед 
клієнтами – надавати зручний, 
вигідний і функціональний сервіс.
Якщо зовсім коротко, ми 
намагаємося дати нашим клієнтам 
те, що їм потрібно в найбільш до‑
ступному вигляді.
Ми завжди на зв’язку з клієнтом. 

Це дає колосальну допомо‑
гу в роботі над помилками 
і поліпшенні функціоналу. До 
речі, 40% наповнення нашого сай‑
ту – це якраз зворотній зв’язок від 
клієнтів, відповіді на питання, які 
хвилюють наших клієнтів.
Які завдання ставите перед собою 
і які виклики бачите на поточний 
рік?
І. П.: Першочергове завдання 
у b2c – розширення продуктового 
ряду. Так, плануємо включити 
такі продукти як ДЦВ (додаткова 
цивільна відповідальність), тури‑

стичне страхування, страхування 
здоров’я і «коробочне» КАСКО 
(спрощене, без огляду).
У b2b плануємо розширення 
інструментів для інтеграцій з пар‑
тнерами – віджети, фрейми, боти 
в месенджерах, мобільні додатки.
Наша мета в 2019 році – 15% 
ринку електронних полісів через 
платформу polis.ua.

Який світовой стартап та в якій 
області є для вас прикладом і чо-
му? Яких позицій ваша команда 
хотіла б досягти на українській 
і глобальній арені і чи є плани 
по виходу на ринки за межами 
України?
І. П.: В галузі страхування – це, 
безперечно, Trov з його реалізацією 
ситуативного страхування (так 
зване on‑demand insurance), коли, 
наприклад, можна застрахувати 
свій гаджет на період вікенду, 
коли виїжджаєте за місто. Якраз 
одне з їхніх рішень ми вже почали 
опрацьовувати.
Дуже класний проект у Lemonade, 
коли клієнти платформи самі 
створюють грошовий фонд 
і в кінці періоду повертають зали‑
шок фонду, який залишився після 
виплат по врегулюванню і комісії 
платформи. Як таке створити 
в умовах нашого законодавства 
і світогляду самого суспільства ‑ 
у нас у самих більше питань, ніж 
відповідей.
В області eCommerce дуже круті 
Wix‑и. Саме досвід Wix‑ів нас 
надихнув на створення нашого кон‑
структора страхових сайтів.
На мою думку, з таким набором 
послуг ми зобов’язані ставати 
лідерами іншуртеху в Україні 
і зможемо надати якісний про‑
дукт за межами нашої країни. 
В майбутньому у нас великі плани. 
Ми йдемо в ногу зі світовими 
тенденціями в електронному 
страхуванні, а доволі часто 
й на крок попереду! 
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FUTURE:  Ілона, чим ви пояснюєте 
онлайн -трансформації, особливо 
у сфері продажів страховок?
ІЛОНА ПАРХОМЕНКО: Якщо 
ми говоримо про страховий ри‑
нок, то я розділила б його на дві 
частини – страхові компанії та 
агенти.
Більшість страхових компаній, 
як і раніше, дотримуються 
«класичного» страхування та 
e‑commerce в їх продажах стано‑
вить дуже малу частку. Простий 
приклад: я оформляла кредит на 
машину, природно автомобіль 
страхувався по КАСКО і ОСЦПВ 
+ особисте страхування. Мені 
страхова компанія надала цілу 
купу договорів, буклетів, якихось 
асистансів. Взагалі бардачок у ме‑
не тепер під зав’язку заповнений 
макулатурою. Але ж все це повин‑
но бути в смартфоні!
Інша справа – агенти. Ми в мину‑
лому році, коли запустили наш 
проект polis.ua, твердо вирішили – 
продаємо тільки електронні поліси. 
І вже в цьому році бачимо, що наше 
рішення було абсолютно вірним. 
Своїми продажами і динамікою 
ми демонструємо страховим 
компаніям та іншим агентам, що 
електронний вектор абсолютно 
вірний і його потрібно розвивати. 
Кількість діджитал‑платформ 
і агрегаторів з кожним днем 
стає все більшою. Спробуйте 
в Google зробити запит «купити 
автоцивілку» – на перших двох 
сторінках 90% сайтів будуть агре‑
гатори, а не страхові компанії.
Є інформація, що низка великих 
страхових компаній і банків вже 
до кінця року хочуть повністю 
відмовитися від продажів па‑
перових бланків автоцивілки 
і продавати цей вид страховок 

ЗА НАШИМИ ПРОГНОЗАМИ, ЧЕРЕЗ 5 РОКІВ ВІДДІЛЕНЬ У СТРАХО-
ВИХ КОМПАНІЙ БУДЕ В 2 РАЗИ МЕНШЕ НІЖ ТЕПЕР



акцент в формуле «цена – качество» 
и привлечь новых клиентов именно 
качественным предложением. 
Эти изменения стали результа‑
том ряда внутрикорпоративных 
трансформаций. В частности, они 
коснулись внутренних процессов по 
управлению портфелем. Например, 
для повышения качества обслужи‑
вания по ДМС нам потребовалось 
увеличить количество операторов 
контакт‑центра медицинского ас‑
систанса – мы почти удвоили штат, 
создали систему материальной и 
нематериальной мотивации как по 
Киеву, так и в регионах. В рознице 
мы поставили задачу по изменению 
восприятия компании с фокусом на 
игрока рынка, который платит – и 
успешно с ней справились. Напри‑
мер, по КАСКО, изменив подход к 
выплатам, сделав их более прозрач‑
ными, а продукт более понятным 
для клиента, мы сразу увидели при‑
рост премий.  
За последние два года произошло 
большое обновление команды, и этот 
процесс происходит и сейчас. Сегод‑
ня весь коллектив заряжен стремле‑
нием к качественным изменениям 
и лидерству компании. Мы создаем 
новые продукты, отвечающие по‑
требностям рынка, и переходим на 
более высокие стандарты качества 
в обслуживании клиентов. Для того 
чтобы достичь в этом успеха, абсо‑
лютно все должны быть включены в 
процесс корпоративных улучшений. 

Как отразился переезд в новый офис 
на внутрикорпоративной атмосфе-
ре?
И.Г.: Переезд стал очень важным 
событием как в жизни компании, 
так и отправной точкой в необра‑
тимости качественных изменений. 
Инновационная атмосфера, которую 
мы создали в нашем офисе, стала 
глотком свежего воздуха, а совмест‑
ное планирование корпоративного 
пространства сплотило коллектив. 
Конечно же, это позитивно от‑
разилось и на имидже компании 

конца 2017 года для 
СК «Альфа Страхование» 
начался период трансфор‑

маций во всех направлениях бизнеса, 
и уже по итогам 2018 года компания 
показала прирост по платежам на 
уровне 41%, что является хорошим 
результатом для очень сложного 
прошлого года как по меркам рынка, 
так и по меркам самой компании. Се‑
годня в портфеле Альфа Страхование 
почти 22% занимает медицинское 
страхование, и основной акцент дела‑
ется на развитие именно этого вида. 
В прошлом году компании удалось 
показать рост в ДМС на 42%, а это 53 
млн. грн. дополнительных премий. 
За два последних года был дан старт 
множеству новых проектов, которые 
активно развиваются. Это касается 
как клиентских сервисов, так и вну‑
тренних бизнес‑процессов компании, 
которые позволяют снизить расходы 
и увеличить скорость обслуживания 
клиентов по оформлению договоров 

и осуществлению выплат. Создавая 
новые продукты и сервисы, основные 
свои усилия компания направляет 
на удобство и простоту для клиента 
– ключевой посыл эпохи цифрови‑
зации

FUTURE: Ирина, что за эти два 
года было наиболее сложным и 
достижением какого результата вы 
гордитесь особенно?
ИРИНА ГЕВЕЛЬ:  За это время нам 
удалось изменить корпоративную 
культуру, создать командность и 
инновационный драйв, а также по‑
менять отношение к компании как 
бренду работодателя на рынке. В 
конце 2017 года было очень сложно 
привлечь новых людей в команду. 
Сейчас, несмотря на то, что класс‑
ных специалистов на рынке всегда 
немного, нам стало значительно 
легче находить нужные аргументы в 
ходе собеседований с кандидатами. 
Также за это время удалось изменить 

Ирина Гевель: «Все просто – ты или идешь 
вперед, или вынужден будешь уйти с рынка…»
Изменение внутрикорпоративной культуры, создание внутри бизнеса ядра 
корпоративных инноваций и перестройка бизнес-процессов таким образом, чтобы 
обеспечить «бесшовный» клиентский опыт – ключевые тренды на мировых финансовых 
рынках и, в частности, на рынке страхования. Future поговорил с председателем 
правления СК «Альфа Страхование» (Украина) Ириной Гевель об инновациях в компании 
и результатах первых двух лет с момента назначения на должность главы компании

димые бизнес‑процессы, конечно, 
требуется время. Но если вы внедря‑
ете изменения на системном уровне, 
пусть и постепенно, это помогает 
значительно улучшить клиентский 
опыт.

Сейчас, когда вы строите новые 
партнерства на базе диджитал-ре-
шений, ощущаете потребность в 
модернизации IT-системы?
И.Г.: В 2018 году мы инвестировали 
рекордную сумму в IT‑обеспечение. 
Это и фронт‑офисная система (работа 
в этом направлении шла в прошлом 
году и будет продолжаться в теку‑
щем), и мобильное приложение, и 
телефония, доработка и усовершен‑
ствование учетной системы, а также 
системы по обслуживанию застрахо‑
ванных по медицине. Я считаю, что 
сегодня компания имеет достаточно 
технологичную базу, которая позво‑
ляет внедрять задуманные цифровые 
трансформации в компании. 

Насколько, по вашему мнению, кли-
ент готов к онлайн-страхованию?
И.Г.: Сегодня в онлайн преимуще‑
ственно продается ОСАГО. КАСКО 
продавать сложнее, учитывая важ‑
ность осмотра автомобиля в реальной 
жизни (чаще в онлайн продается 
«усеченный» продукт). В целом я бы 
сказала, что сегодня небольшое ко‑
личество клиентов готовы покупать 
страховки онлайн и делают выбор 
в пользу не столько высокотехно‑
логичной компании и ее продукта, 
сколько в пользу дешевизны. Напри‑
мер, по КАСКО в нашем портфеле 
смарт‑урегулированием пользуются 
единицы. Так что форсировать 
обновление технической базы, делая 
упор на цифровизацию портфеля, не 
всегда оправдано.
Но я тешу себя надеждой и про‑
должаю верить в то, что классиче‑
ское онлайн‑страхование, помимо 
ОСАГО, имеет хорошие перспек‑
тивы. 

Почему в Украине так развит он-
лайн-банкинг и при этом так слабо 
развито онлайн-страхование? 
И.Г.: Потому что страхование – не 
продукт первичной необходимости. 
Нет сформированной культуры 
пользования им. Поэтому я думаю, 

что проблема не в том, что клиент не 
готов к покупке полиса онлайн, а в 
том, что он не готов к страхованию 
в принципе. Кроме того, сравнивая 
с банковским рынком, который 
вкладывал инвестиции в развитие 
онлайн‑моделей, СК этого не делали. 
Объективно, только 2‑3 года назад 
у СК появились нормальные сайты, 
а мобильные приложения появля‑
ются только сейчас, и то больше как 
сервисные. 
Тем не менее, мы настроены оптими‑
стично, делаем замеры, стараемся 
соответствовать потребностям клиен‑
тов и готовности страхового рынка 
к диджиталу, а также параллельно 
создаем новый опыт «бесшовности» 
для наших страхователей. Пусть 
даже это лишь первые шаги в данном 
направлении, но они помогают 
формировать цифровую культуру 
страхования.

Сегодня многие обсуждают тему «Го-
сударство в смартфоне». Возможно, 
это скажется и на диджитализации 
страхования? 
И.Г.: Думаю, сегодня ничто не 
сдерживает страховой рынок в 
диджитализации. Единственное, 
что тормозит, – это бумажные под‑
тверждения наступления страхово‑
го события (справка Нацполиции, 
распечатка подтверждения визита к 
врачу и пр.). Все это нужно переве‑
сти в цифровой формат. Кроме того, 
есть требование законодательства по 
финмониторингу, согласно которо‑
му все платежи от новых клиентов 
свыше 5000 грн. требуют обяза‑
тельной идентификации клиента, 
что предусматривает физический 
контакт. В остальном, если будет 
спрос со стороны клиентов, ничто не 
мешает СК продвигать онлайн‑про‑
дукты на рынок.

Какие у вас цели в долгосрочной 
перспективе?
И.Г.: Мы точно станем заметным 
игроком на рынке онлайн‑страхова‑
ния. Сегодня в разрезе продуктовой 
линейки и сервисного наполнения 
мы работаем над внедрением всего 
функционала, который необходим 
клиенту. Уверена, что у нас полу‑
чится. Особенно теперь, когда мы 
достигли высокой синергии в кол‑
лективе и вывели бизнес‑цели ком‑
пании на один уровень с ценностями 
сотрудников. Также мы отлично 
понимаем и движемся в унисон с 
глобальными цифровыми трансфор‑
мациями в индустрии страхования в 
мире. И пусть пока мы стартовали с 
«первой передачи», ничто не меша‑
ет нам прибавить скорости в самое 
ближайшее время. 

как бренде работодателя. Сегодня 
работать в Альфа Страхование – 
престижно и интересно. Мы стали 
заметными и открытыми для рынка. 
С удовольствием принимаем гостей и 
делимся опытом. 

Добиться такой «включенности» 
коллектива – очень непросто. По-
делитесь секретами, как вам это 
удалось?
И.Г.: Думаю, секрет подобного 
успеха – культивация идейности 
в разных проявлениях и на всех 
уровнях компании. Например, у нас 
сегодня ни одна рабочая встреча не 
происходит без того, чтобы мы не 
придумали новый процесс, не за‑
писали «в копилку» какие‑то новые 
мысли. Дух новаторства стал важной 
частью ДНК компании. Когда к нам 
приходят партнеры и предлагают 
очередной прорывной инновацион‑
ный проект, мы сразу включаемся в 
рабочее обсуждение деталей реали‑
зации проекта. Все просто – ты или 
идешь вперед, или вынужден будешь 
уйти с рынка.  Мы отказались от 
формата «выездных» стратегических 
сессий, в рамках которых все специ‑
ально собираются и обсуждают идеи. 
У нас инновации часто рождаются из 
ежедневных рабочих встреч. 

Для многих диджитал – абстрактное 
слово. Что это для вас?
И.Г.: Диджитал для нас – это точно 
не что‑то абстрактное. Это создание 
«бесшовного» клиентского опыта, 
конкретные проекты и обязательные 
диджитал‑шаги для их реализации. 
Например, если говорить про наш 
проект с сервисом доставки лекарств 
«Ліки24», это не совсем история о 
заказе медикаментов в онлайн. Для 
нас это возможность без перезвонов 
видеть наличие медикаментов в той 
или иной аптеке, учитывая геолока‑
цию клиента. Также, совершенствуя 
работу с клиниками, мы стремимся 
сократить количество звонков и 
взаимодействий клиентов по телефо‑
ну. Наша задача сделать так, чтобы 
застрахованный сразу обращался в 
медучреждение за помощью и весь 
дальнейший процесс был макси‑
мально быстрым и эффективным 
для сторон. Чтобы оптимизировать 
и диджитализировать все необхо‑
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«МЫ ОТКАЗАЛИСЬ ОТ ФОРМАТА «ВЫЕЗДНЫХ» СТРАТЕГИЧЕСКИХ 
СЕССИЙ, В РАМКАХ КОТОРЫХ ВСЕ СОБИРАЮТСЯ И ОБСУЖДАЮТ 
ИДЕИ. У НАС ИННОВАЦИИ РОЖДАЮТСЯ ИЗ ЕЖЕДНЕВНЫХ РАБО-
ЧИХ ВСТРЕЧ…»
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комунікацій, внесення змін у 
договір тощо.

3. «Особиста зустріч». Вимоги 
до кваліфікації фінансових 
експертів зростають щоро‑
ку, тому ми, враховуючи 
вимоги часу, підвищуємо 
кваліфікацію наших 
фінансових консультантів.  

Зараз ми спостерігаємо інтерес 
наших клієнтів до медичних 
продуктів та сервісів, а також 
пенсійного страхування. 

Як ви оцінюєте розумний 
баланс між онлайн та офлайн-
присутністю продуктів 
компанії?
Н. С.: Як я вже згадувала, для 
простих продуктів і готових 
рішень краще працюють онлайн‑
комунікації та канали продажів. 
Індивідуального підходу та 
офлайн‑формату потребують 
більш складні продукти, а у ви‑
падку роботи з корпоративними 
клієнтами важлива саме особиста 
зустріч з фінансовим експертом.

Як буде трансформуватися 
страховий ринок найближчим 
часом?
Н. С.: Ми не очікуємо якихось 
«сплесків» або кардиналь‑
них змін найближчим часом. 
Український ринок не настільки 
підпадає під вплив діджитал‑
трендів або інноваційних 
рішень, як розвинені закордонні 
ринки. Отже ми очікуємо, що 
наступні тренди збережуть свою 
актуальність:
• більше онлайн‑продуктів; 
• більше вимог до СК (особливо 

щодо капіталізації);
• тренд спрощення: простота, 

прозорість, швидкість, user 
friendly дизайн;

• ☺більше програм із медичним 
спрямуванням;

• більше сервісів;
• чітке розділення між до‑

вгостроковими продуктами 
та програмами із фінансовим 
захистом.  

Водночас ми не лишаємось 
осторонь вивчення досвіду про‑
гресивних компаній за кордо‑
ном, дивимось на інноваційні 
рішення та потроху втілюємо у 
життя в нашій компанії.  

FUTURE: Який користуваць-
кий досвід та продукт потрібні 
клієнту сьогодні?
НАТАЛІЯ СТИХАЛЬСЬКА: 
Наразі клієнту потрібний про‑
стий, зрозумілий, справедливий 
(ціна/наповнення) продукт, 
який вирішить конкретне за‑
вдання людини. Іншими слова‑
ми, ми спостерігаємо тенденцію, 
коли люди хочуть купувати 
швидко та зручно програми, які 
потрібні саме їм. Вони не готові 
витрачати свій час та платити за 
ті опції, які їм не потрібні.

Як діджиталізація впливає на 
стратегію вашої компанії?
Н. С.: Для страховиків 
діджиталізація означає появу 
все більшої кількості онлайн‑ 
та on‑demand продуктів. І 
це, звичайно, безпосередньо 
відбивається в стратегії СК 
«ТАС» на поточний рік.
Пакетні, стандартні, недорогі 
продукти поступово переходять 
в онлайн. Ми працюємо із більш 
складними, індивідуальними 
програмами, які в нашому 
розумінні найближчі 5‑10 років 
будуть продаватися через особи‑
сту зустріч фінансового консуль‑
танта та клієнта.
Щодо стратегії в онлайн, то ми 
ставимо перед собою завдан‑
ня «оновити наше обличчя» в 
інтернеті і бути зрозумілими 
для будь‑якої категорії 
користувачів: фінансових 
консультантів, клієнтів, гро‑
мадських організацій тощо.
Ми поділяємо тренд 
мультиканальності та 
пропонуємо нашим клієнтам 
відповідні інструменти для 
комунікацій.       
 
Як ви вдосконалюєте користу-
вацький досвід (UX) згідно з 
тими змінами у поведінці кори-
стувача, які відбуваються під 
впливом цифровізації?
Н. С.: Потреби наших клієнтів 
еволюціонують разом із плином 
часу. Вони стають більш вимо‑
гливими до того, щоб будь‑який 
сервіс чи продукт був макси‑
мально зручним, зрозумілим, 
швидким та задовольняв саме 
їхні потреби. Наприклад, от‑

римуючи сервіс з оформлення 
карти в один клік, клієнт вже не 
хоче очікувати місяць на те, щоб 
йому виписали поліс чи врегу‑
лювали його страховий випадок.
Згідно з цими змінами в 
очікуваннях клієнтів ми 
тримаємось наступних 
принципів:
1. «Простота в усьому». 

Продовжуємо спрощувати 
бізнес‑процеси та максималь‑
но розкривати інформацію 
клієнтам. 

2. «Все в один клік». Клієнт, 
звертаючись до СК із за‑
питанням чи з бажанням 
оформити страховий поліс, 
хоче отримати його прямо за‑
раз. Клієнту зручно написати 
в месенджер о 22 годині і 
отримати одразу відповідь. 
Тому ми збільшуємо кількість 
онлайн‑сервісів щодо оплати, 

Розумний баланс між онлайн та офлайн
Наталія Стихальська, директор з маркетингу СК «ТАС», розповіла про зміну потреб 
клієнтів, про цифрові тренди та як це позначається на продуктах страхування 
життя




