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Развитие ИИ-технологий стало 
катализатором масштабных 
инвестиций. Компании 
направляют миллиарды долларов 
на расширение серверных 
мощностей и строительство 
ЦОДов. Согласно данным 
ежеквартального отчета IDC 
Worldwide Quarterly Arti�cial 
Intelligence Infrastructure 
Tracker, мировые расходы 
на инфраструктуру 
искусственного интеллекта (ИИ) 
в III квартале 2025 года достигли 
рекордных $86 млрд.

Анжела ПЕТРОВСКАЯ

Эксперты прогнозируют, что расходы за 
весь 2025 год достигнут $334 млрд, а к 2029 году 
превысят $902 млрд. При этом темпы роста 
останутся выше 30% в год до 2027-го, а затем 
снизятся до уровня около 20%. 

Благодаря развитию ИИ вычислительные 
мощности становятся одним из важнейших 
ресурсов. В центрах обработки данных по всему 
миру миллионы серверов работают круглосу-
точно, и наблюдается растущая потребность 
в увеличении вычислительных мощностей.

Согласно исследованиям McKinsey, к 2030 
году для удовлетворения спроса на вычисли-
тельные мощности ЦОДам по всему миру по-
требуется $6,7 трлн. Центры обработки данных, 
оснащенные для обработки нагрузок, связан-
ных с искусственным интеллектом, потребуют 
$5,2 трлн капитальных затрат, а центры, обеспе-
чивающие работу традиционных ИТ-приложе-
ний, – $1,5 трлн. В целом к 2030 году потребует-
ся почти $7 трлн капитальных затрат. 

Исследование показывает, что глобальный 
спрос на мощности центров обработки данных 
может почти утроиться к 2030 году, причем 
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Рис. 1 Ежеквартальный отчет IDC по мировому рынку ИИ-инфраструктуры
Стоимость серверного оборудования, ориентированного на ИИ, 

в млрд $, 2024–2029 гг.
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Рис. 3 До 2030 года в инфраструктуру центров обработки данных 
будет суммарно вложено $6,7 трлн

Источник: Goldman Sachs; S&P Capital IQ; модель McKinsey по объему целевого рынка и спроса на CAPEX ЦОД; отчеты аналитиков; 

интервью с экспертами

Мировое распределение
капитальных вложений
по сегментам цепочки
создания стоимости ЦОДов,
2025–2030 гг., в трлн $
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Серверы
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Строители ~1,0

Энергообеспечение ~1,3

Проектировщики 
и производители

~4,4

Общий итог:

(~1,0% от мирового 
ВВП ежегодно)

~6,7

Рис. 4 Капитальные инвестиции для обеспечения спроса на мощности 
ЦОДов, связанные с ИИ, могут составить от $3 до $8 трлн к 2030 году

Источник: Модели McKinsey (Data Center Capex TAM & Demand Model)

Прогноз совокупных мировых капитальных затрат на ЦОДы, 
обусловленных внедрением ИИ, по категориям и сценариям на 2025–2030 гг., в трлн $
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около 70% этого спроса придется на рабочие 
нагрузки ИИ (рис. 2).

Более $4 трлн из этой суммы, сообщают 
эксперты, будет направлено на инвестиции 
в серверы и хранилища данных (рис. 3). 

Однако эксперты отмечают сложность 
задачи, когда необходимо найти баланс между 
недостаточным и избыточным инвестировани-
ем. Для этого необходимо понимать, сохранится 
ли спрос на ЦОДы на фоне продолжающегося 
роста использования ИИ или он снизится бла-
годаря технологическим достижениям, способ-
ным сделать ИИ менее ресурсоемким. 

В условиях неопределенности относитель-
но будущих потребностей в вычислительных 
мощностях эксперты разработали три инве-
стиционных сценария (рис. 4). В первом рост 
значительно ускоряется, и в период с 2025 
по 2030 год добавляется 205 ГВт мощности 
центров обработки данных, связанных с ИИ. 
Это потребует, по оценкам, $7,9 трлн капиталь-
ных затрат. Согласно второму сценарию, спрос 
растет, но меньше, чем в первом сценарии, 
и ожидаемые капитальные затраты составля-
ют $5,2 трлн. В третьем сценарии в течение 
следующих пяти лет добавится 78 ГВт мощ-
ности, а общие капитальные затраты составят 
$3,7 трлн.

Будущее в разрезе пяти лет пока оставляет 
много неопределенности. Ближайший год более 
предсказуем. Компания Gartner прогнозирует, 
что мировые расходы на ИИ в 2026-м составят 
$2,52 трлн, что на 44% больше, чем годом ранее. 
По итогам 2025 года расходы на глобальном 
рынке ИИ составили около $1,76 трлн. При 
этом в 2025 году наибольшая доля расходов 
пришлась на ИИ-инфраструктуру – $964,96 
млрд, что связано с развитием ЦОДов. 

Государства, способные эффективно плани-
ровать, управлять и снижать риски, связанные 
с ростом центров обработки данных, могут вы-
свободить миллионы, а возможно, и миллиарды 
долларов прямого и косвенного экономического 
роста, считают эксперты.

Долина ЦОДов и цифровая 
весна в Казахстане

В наши дни наращивание мощностей  
ЦОДов – уже не тренд, а вопрос выживания 
экономики и сохранения суверенитета в циф-
ровом мире. К 2026 году этот процесс пере-
шел в фазу инфраструктурного суперцикла. 

По данным UNCTAD, в 2025 году объем прямых 
иностранных инвестиций в сектор ЦОДов 
превысил $270 млрд. Государства и корпорации 
включились в гонку за гигаватты вычислитель-
ных мощностей, и тому есть ряд причин.

 Взрывной рост искусственного интеллек-
та привел к тому, что вопрос хранения 
данных уступил место новой проблеме – 
данные необходимо еще и обучать, а для 
этого требуются колоссальные ресурсы. 
Ожидается, что к 2030 году ИИ задей-
ствует до половины всех рабочих нагру-
зок дата-центров.

 Профессиональные ЦОДы обеспечивают 
уровни надежности Tier III и Tier IV, что 
недостижимо в офисных дата-центрах.

 Осознавая, что хранить данные своих 
граждан на зарубежных серверах до-
вольно рискованно, многие государства, 
включая Казахстан и страны ЕС, зако-
нодательно обязывают хранить персо-
нальные данные внутри страны. Кроме 
того, в случае геополитической неста-
бильности наличие собственных мощ-
ностей гарантирует работу банков, связи 
и госуслуг.

 Количество устройств, подключенных 
к интернету, постоянно растет. Чтобы, 
к примеру, беспилотный автомобиль 
успел среагировать на препятствие, дан-
ные должны обрабатываться максималь-
но близко к нему, что требует строитель-
ства мощных ЦОДов по всей территории 
стран.

 ЦОДы становятся крупнейшими потре-
бителями энергии, что заставляет страны 
инвестировать в зеленую энергетику 
и атомные станции.

На данный момент лидерство по числу объ-
ектов и вычислительных мощностей сохраняют 
США (около 50% мировых мощностей). Однако 
страны Ближнего Востока и Азии тоже демон-
стрируют высокие темпы роста. Огромное 
внимание увеличению мощностей и количества 
ЦОДов уделяется и в Казахстане.

Так, в последние дни марта дата-центр 
AKASHI подтвердил статус одного из самых 
надежных в мире, получив сертификат Tier IV 
от Uptime Institute – самой авторитетной орга-
низации в отрасли. Благодаря этому событию 
Казахстан вошел в топ-20 стран по уровню 
надежности ИТ-инфраструктуры.

«Для нас это не формальный статус, а под-
тверждение инженерной философии проек-
та. AKASHI изначально проектировался как 
объект для размещения критически важной 
инфраструктуры – банков, биржевых систем, 
международных облачных решений. Сегодня 
мы официально фиксируем соответствие самым 
строгим международным требованиям», – отме-
тил председатель правления Akashi Data Center 
Владислав Минкевич.

Проект, включающий четыре независимых 
блока общей мощностью 100 МВт, реализуется 
поэтапно. Несмотря на то что запуск первой 
очереди намечен на 2027 год, 93% мощностей 
первого блока уже зарезервированы. Основ-
ными заказчиками выступают банки, ИТ-ком-
пании и разработчики в сфере ИИ, для кото-
рых критически важна бесперебойная работа 
в режиме 24/7.

Сертификация по стандарту Tier IV позво-
лила Казахстану войти в двадцатку стран мира, 
обладающих ИТ-инфраструктурой высшего 
уровня надежности. Для государства это стало 
стратегическим достижением, гарантирующим 
стабильную работу критически важных цифро-
вых экосистем.

Другое событие, прошедшее в марте в Шым-
кенте, также привлекло внимание мировой 
общественности к стране. На Digital Qazaqstan 
2026 особый интерес вызвала визуализация 
драфтового проекта «Долина ЦОДов» на базе 
Экибастузского энергоузла, представленная 
председателем правления АО «Казахтелеком» 
Багдатом Мусиным.

Проект предусматривает поэтапное разви-
тие технологического кластера, запуск  
AI-ЦОДов мощностью по 50 МВт и расширение 
энергетической инфраструктуры: строитель-
ство линий электропередачи протяженностью 

15 км и инфраструктуры понижающих под-
станций мощностью 300 МВт с расширением 
в перспективе до 1 ГВт. Прогнозируемый объем 
инвестиций в проект – порядка $30 млрд. 

Премьер-министр РК Олжас Бектенов взял 
его реализацию под свой контроль: «Я буду 
лично заниматься этим проектом. Мы должны 
в максимально сжатые сроки быстро пройти 
весь этот путь и работать, заключая контракты 
и поставляя мощности для мировых компаний».

Цифровые технологии и искусственный 
интеллект обозначены как системная основа 
экономики, госуправления и роста регионов 
страны. В контексте развития цифровой эко-
номики «Долина ЦОДов» имеет для Казахстана 
стратегическое значение, обусловленное сразу 
несколькими факторами.

 Казахстан занимает выгодное геогра-
фическое положение между Европой 
и Азией. Создание мощной сети ЦОДов 
позволяет стране стать цифровым хабом, 
через который будут проходить основные 
информационные потоки. Это превра-
щает Казахстан в ключевого игрока на 
рынке транзита данных. 

 Развитие ИТ-инфраструктуры способ-
ствует отходу от сырьевой зависимости. 
Привлечение крупных международных 
технологических гигантов, таких как 
Google, Amazon и Microso�, для разме-
щения своих мощностей в Казахстане 
обеспечивает приток прямых иностран-
ных инвестиций, создание рабочих мест, 
увеличение налоговых поступлений 
в бюджет.

 Для внедрения технологий искусствен-
ного интеллекта, Big Data и облачных 
вычислений требуются огромные вычис-
лительные мощности. «Долина ЦОДов» 
создает необходимый потенциал для 
развития FinTech и банковского сектора, 
GovTech, реализации концепций Smart 
City и автоматизации промышленности.

Стоит отметить, что успех этого проекта 
напрямую зависит еще и от развития трансгра-
ничных оптоволоконных магистралей и совер-
шенствования соответствующей законодатель-
ной базы.

Рис. 2 Связанные и не связанные с ИИ рабочие нагрузки будут влиять 

на спрос на мощности центров обработки данных (ЦОД) до 2030 года

Источник: Модель спроса на ЦОД McKinsey; отчеты Gartner; отчеты IDC; отчеты Nvidia для рынков капитала

Оценочный мировой спрос на мощности ЦОДов, сценарий «сохранения динамики», 
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Доля пользователей cети Интернет 
(в возрасте 6–74 лет с учетом мобильного интернета)
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–

74,5
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–

2016
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70,8

80,8

84,5

75,1
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–

72,8

85,5

76,2

72,6
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82,1

75,7
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–

77,4
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84,1

–

2017

81,3

–

73,8

81,1

85,3

78,1

76,9

80,9

–

73,9

85,7

77,7

78,9

–

83,3

77,0

84,8

–

79,2

88,1

84,3

80,0

2018

84,2

–

79,4

85,7

85,4

80,7

80,4

81,6

–

80,5

86,9

77,9

82,3

–

85,7

81,2

89,6

–

81,7

91,7

87,7

80,1

2019

88,2

–

84,6

88

88,7

80,7

83,9

86

–

93,1

87,1

80

85,9

–

93

88,9

92,5

–

84,1

94,5

91,8

82,3

2020

92,9

–

89,25

92,35

92,75

88,75

87,67

90,59

–

96,71

92,64

89,24

95,02

–

93,95

90,55

93,99

–

89,73

96,89

95,19

94,27

2021

94,0

88,9

90,2

95,1

93,1

89,3

89,7

93,8

92,8

96,9

93,1

90,8

95,6

–

94,1

90,8

96,2

88,9

95,5

97,2

95,6

95,4

2022

94,7

89,4

93,4

95,6

93,7

89,7

90,4

94,0

93,1

97,6

93,9

91,7

93,3

–

95,4

93,6

97,3

89

96,7

97,4

95,8

97,2

2023

95,3

91,0

96,5

93,3

93,9

91,1

91,6

91,3

94,4

98,7

94,4

92,2

96,8

–

96,2

94,9

97,6

93,4

97,0

97,6

96,9

97,6

2024

94,8

91,9

96,9

93,6

94,5

91,9

90,4

91,1

92,6

94,3

93,2

89,4

97,1

–

96,6

96,3

97,5

93,5

98,0

96,4

94,6

98,3

2025

Источник: Бюро национальной статистики

Год цифровизации 
и искусственного 
интеллекта
В Казахстане 2026-й стал Годом цифровизации 
и искусственного интеллекта. Январский указ президента 
заложил основу для глубокой модернизации: теперь 
ИИ внедряется как базовый инструмент в экономику, 
образование и госуправление, становясь драйвером 
технологического обновления страны.

Анжела ПЕТРОВСКАЯ

Generative Nation: 
от потребителя ИИ 
к глобальному инноватору

За последнее десятилетие digital-рынок 
Казахстана миновал стадию активного роста, 
достигнув определенной зрелости. По данным 
Бюро национальной статистики, интернет- 
проникновение увеличилось на 22% 
и в 2025 году достигло порядка 95%.  
Теперь развитие рынка идет не за счет но-
вых пользователей, а благодаря качеству предо-
ставляемых услуг и внедрению  
новых технологий. 

Ключевым трендом 2025 года стала повсе-
местная интеграция искусственного интеллекта. 
В Казахстане эта трансформация вышла на 
государственный уровень: создание Министер-
ства искусственного интеллекта и цифрового 
развития РК закрепило институциональную 
поддержку отрасли. 

Успехи страны подтверждаются и на миро-
вом уровне: согласно данным МВФ, в 2023 году 
в Глобальном индексе готовности к ИИ (IAPI), 
охватывавшем 174 страны, Казахстан занимал 
48-ю строчку.

Среди государств ЦА и ЕАЭС, отмечает 
ranking.kz, он незначительно уступал лишь 
России. Однако за последние два года ситуация 
значительно изменилась.

Согласно данным Government AI Readiness 
Index 2025, опубликованным международ-
ным аналитическим центром Oxford Insights, 
Казахстан поднялся на 60-е место среди 195 
стран мира, показав рост на 16 позиций за 
год. В предыдущем рейтинге страна занимала 
76-ю строчку. При этом среди стран Централь-
но-Азиатского региона Казахстан лидирует по 
уровню готовности к внедрению и управлению 
искусственным интеллектом. Развитая цифро-
вая и телекоммуникационная база Казахстана 
выступает ключевым драйвером для внедрения 
ИИ в масштабах всей страны. Высокая доступ-
ность интернета в сочетании с продвинутой 
экосистемой электронного правительства 
и национальными цифровыми платформами 
формирует благоприятную среду для ускорен-
ной интеграции и масштабирования интеллек-
туальных решений.

Generative Nation, национальная концепция 
развития Казахстана, официально представ-
ленная на форуме Digital Bridge 2025, также 
знаменует переход страны от простого исполь-

зования импортных технологий к созданию 
собственной ИИ-экосистемы. Закон «Об ис-
кусственном интеллекте» вводит этические 
рамки (запрет социального скоринга и биоме-
трической дискриминации), делая регулятор-
ную модель Казахстана близкой к европейской 
(EU AI Act).

Переход к статусу инноватора невозможен 
без собственных мощностей, поэтому стратегия 
подразумевает технологический суверенитет 
благодаря суперкомпьютерам и специали-
зированным ИИ-ЦОДам (проект «Долина 
ЦОДов») и развитие национальных моделей: 
разработка KazLLM и мультиагентной платфор-
мы AlemGPT, которые понимают культурный 
и языковой контекст страны. 

В целом Казахстан уверенно переходит от 
роли регионального цифрового лидера к стату-
су глобального игрока, готового экспортировать 
не сырье, а интеллектуальные решения.

ИИ – базовая инфраструктура 
для экономического роста

В январе текущего года в Астане был пред-
ставлен первый комплексный аналитический 
обзор рынка искусственного интеллекта. Отчет 
Kazakhstan AI Country Report демонстрирует 

актуальное состояние AI-экосистемы страны: 
от государственной политики и инфраструкту-
ры до ключевых игроков, инвестиций и кейсов 
внедрения ИИ.

Согласно отчету, в стране сформировалась 
динамично развивающаяся экосистема стар-
тапов в сфере искусственного интеллекта: уже 
действует более 100 ИИ-стартапов, при этом 
объем венчурных инвестиций в проекты за 
2023–2025 годы вырос более чем в 5 раз – с по-
рядка $14 млн до $73 млн. В результате к теку-
щему моменту на ИИ приходится более полови-
ны всех венчурных инвестиций в Казахстане.

Аналитический отчет, подготовленный RISE 
Research совместно с партнерами (Mastercard, 
Freedom Bank) при поддержке МИИЦР РК 
и GITEX AI Central Asia & Caucasus, базируется 
на анализе деятельности более 100 стартапов, 
серии экспертных интервью и на десяти практи-
ческих кейсах внедрения технологий. 

Исследование фиксирует важный этап: 
Казахстан вступает в новую фазу развития, 
переходя от цифровизации к масштабному 
внедрению искусственного интеллекта, который 

В ЦЕЛОМ КАЗАХСТАН 

УВЕРЕННО ПЕРЕХОДИТ 

ОТ РОЛИ РЕГИОНАЛЬНОГО 

ЦИФРОВОГО ЛИДЕРА 

К СТАТУСУ ГЛОБАЛЬНОГО 

ИГРОКА, ГОТОВОГО 

ЭКСПОРТИРОВАТЬ НЕ СЫРЬЕ, 

А ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЕ 

РЕШЕНИЯ.

становится ключевым фактором экономическо-
го роста и укрепления конкурентоспособности 
страны. Эксперты ожидают, что за счет каче-
ственной трансформации рабочих процессов 
технологии ИИ в среднесрочной перспективе 
смогут приносить стране ежегодно дополни-
тельные 0,5–2% к объему ВВП.

При этом вычислительные мощности 
перестают быть критическим ограничением 
для развития ИИ за счет запуска двух новых 
AI-кластеров (Alem.Cloud и AI-Farabium от АО 
«Казахтелеком») с совокупной мощностью око-
ло 3,6 экзафлопса. В стране уже эксплуатируется 
порядка 2 тыс. GPU уровня H100/H200.

Дмитрий Мун, вице-министр искусственно-
го интеллекта и цифрового развития, отметил: 
«Казахстан реализует комплексную и институ-
ционально закрепленную ИИ-стратегию, вклю-
чающую принятие специализированного закона 
об искусственном интеллекте, создание Нацио-
нальной AI-платформы, развитие суверенной 
вычислительной инфраструктуры, поддержку 
казахоязычных LLM, запуск международного 
AI-центра Alem.ai, и масштабные программы 
развития человеческого капитала, которые 
привели к тому, что уже в 2025 году обучение 
в сфере ИИ прошли порядка 1 млн человек, 
а к 2030 году планируется охватить 5 млн граж-
дан базовыми и продвинутыми ИИ-навыками». 

Эксперты отмечают, что казахстанские 
ИИ-стартапы преимущественно развивают 
прикладные B2B-продукты, успешно масштаби-
руясь внутри страны и за ее пределами. Основ-
ной фокус разработок сосредоточен в таких ни-
шах, как Enterprise AI и бизнес-автоматизация, 
Индустрия 4.0, MarTech, EdTech и MedTech. 

Знаковым событием 2025 года стало появле-
ние первого единорога – компании Higgs�eld AI. 
Успешное закрытие крупных инвестиционных 
раундов стадиями Bridge и Series A подтвердило 
высокий интерес международного капитала 
к ИИ-проектам казахстанского происхождения. 

«Рост венчурных инвестиций и появление 
первого единорога подтверждают зрелость 
технологического рынка Казахстана. Для фи-
нансового сектора это означает переход к более 
сложным интеллектуальным продуктам. Сегод-
ня банки используют AI в управлении рисками, 
борьбе с мошенничеством, аналитике данных 
и клиентском обслуживании. Крупные массивы 
данных и высокие требования к надежности 
делают финансовые институты естественной 
средой для практического применения таких 
технологий. Когда этот опыт подкрепляется  
инфраструктурой, регулированием и подго-
товкой кадров, он начинает работать на уровне 
всей экономики. Такой подход формирует осно-
ву для долгосрочного цифрового роста Казах-
стана», – считает Айдос Жумагулов, член совета 
директоров Freedom Bank.

«Mastercard рассматривает искусственный 
интеллект как один из ключевых драйверов 
экономической трансформации, открываю-
щий новые возможности для роста. В отчете 
отражено наше видение ИИ как практического 
инструмента повышения производительности 
и усиления конкурентоспособности бизнеса 
в Казахстане. Мы наблюдаем формирование 
в стране амбициозной экосистемы искус-
ственного интеллекта с потенциалом создания 
решений мирового уровня и намерены быть 
ее активным участником и надежным техно-Ф
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логическим партнером», – подчеркнул Санжар 
Жамалов, генеральный директор Mastercard 
в Казахстане и Центральной Азии.

В целом анализ рынка выявил баланс между 
его потенциалом и структурными вызовами. 
Преимущества Казахстана – системная государ-
ственная поддержка, высокая цифровая зре-
лость экономики, развитая стартап-экосистема 
и высокая доля молодежи в IT-сфере  
(21% выпускников 2025 года). Однако есть 
и сдерживающие факторы: нехватка качествен-
ных отраслевых данных для обучения моделей, 
ограниченный доступ к венчурному капиталу 
на этапах масштабирования и дефицит экспер-
тов высокого уровня. Кроме того, для даль-
нейшего роста необходимо преодолеть разрыв 
в уровне цифровых компетенций между регио-
нами и увеличить финансирование НИОКР.

Данные – не нефть, но все же…
Стоит отметить, в 2025 году Агентством по 

стратегическому планированию и реформам РК 
и Бюро национальной статистики при поддерж-
ке Шанхайской биржи данных был представлен 
аналитический документ «Раскрытие эконо-

мического потенциала данных в Казахстане», 
в котором обозначены подходы к созданию 
биржи данных – регулируемой платформы для 
безопасного обмена и оборота данных между 
государственными органами, бизнесом и други-
ми участниками цифровой экосистемы. 

Авторы отчета называют данные топливом 
для ИИ, отмечая, что развитие технологий 
искусственного интеллекта  придало мощ-
ный импульс монетизации данных, сделав их 
ключевым фактором конкурентоспособности 
не только для компаний, но и для государств. 
По оценкам McKinsey, ИИ может добавить от 
$2,6 до $4,4 трлн в год к глобальному ВВП за 
счет повышения производительности и соз-
дания новых рынков. Одними из основных 
факторов эффективности ИИ-систем явля-
ются доступность и качество данных. Резуль-
тативность моделей прямо пропорциональна 
объему и разнообразию данных, на которых 
они обучаются. В то же время, по данным IBM, 
около 80–90% всех мировых данных остаются 
неструктурированными, что ограничивает 
их практическое применение. Современные 
ИИ-алгоритмы позволяют частично решать эту 

проблему: структурировать хаотичные мас-
сивы, извлекать из них ценную информацию 
и вовлекать в экономический оборот.

Эксперты отмечают: «Особенно актуаль-
ным становится формирование устойчивой, 
прозрачной и сбалансированной экосистемы 
обмена и использования данных, в которой 
были бы учтены интересы всех участников: по-
требителей, провайдеров и субъектов данных. 
Развитие таких механизмов становится необхо-
димым условием для масштабного внедрения 
ИИ и раскрытия его экономического потенци-
ала. Использование данных оказывает мульти-
пликативный эффект на экономику, стимулируя 
общий рост и способствуя формированию 
полноценной экономики данных. По оценкам 
IDC, объем экономики данных в Казахстане 
в 2024 году составил 2,7 млрд евро. Согласно 
базовому сценарию, к 2030 году он увеличится 
в 1,6 раза и превысит 4,3 млрд евро. В случае ре-
ализации сценария высокого роста – в 1,9 раза, 
до 5,1 млрд евро. При этом исследование IDC 
также показывает, что в сравнении со страна-
ми ЕС рынок данных Казахстана находится на 
этапе становления. Так, если в Казахстане доля 
экономики данных к ВВП по итогам 2023 года 
составила 1,3%, то в странах ЕС этот показатель 
достиг 5%. Кроме того, в отличие от ЕС казах-
станские компании практически не экспортиру-
ют данные и дата-продукты. Это является одной 
из потенциальных зон для дальнейшего роста, 
учитывая зрелость казахстанского IT-рынка».

2026 год – не просто Год цифровизации и ис-
кусственного интеллекта, это тот момент, когда 
достижения прошлых лет – начиная от высоко-
го уровня проникновения интернета до успехов 
в GovTech – приобретают совершенно новое 
качество. Формирование полноценной эконо-
мики данных и запуск национальной биржи 
данных способны превратить информацию из 
пассивного актива в действенный инструмент 
экономического роста. 

В конечном счете успех Года цифровизации 
и ИИ будет измеряться не только позициями 
в мировых рейтингах или количеством запу-
щенных суперкомпьютеров, но и тем, насколько 
органично технологии будут интегрированы 
в повседневную жизнь граждан. 

Ренкинг стран ЦА и ЕАЭС 

по готовности к внедрению ИИ, 

2023 г. 
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Всего за несколько лет 
искусственный интеллект 
из динамично развивающейся 
технологии превратился в один 
из фундаментальных принципов 
построения современных, 
конкурентоспособных компаний. 
В 2025 году эпоха экспериментов 
с GenAI в финансовом 
секторе сменилась периодом 
системного пересмотра бизнес-
моделей. Искусственный 
интеллект эволюционировал 
из вспомогательного сервиса 
в стратегическую основу 
банковской инфраструктуры. 

Анжела ПЕТРОВСКАЯ

AI-First в мировом 
банкинге и Казахстане

Как сообщается в исследовании Gartner, 
расходы на глобальном рынке ИИ составили 
около $1,76 трлн, в 2026 году затраты могут 
увеличиться на 44%, достигнув $2,53 трлн. При 
этом вложения ведущих банков в 2025 году 
в развитие ИИ свидетельствуют, что технология 
AI-First стала критическим фактором устойчи-
вости бизнеса.

От фичи к операционной  
модели

Стратегия AI-First подразумевает полное 
переосмысление структуры бизнеса. Сегодня 
успех определяется способностью компаний 
сделать ИИ системным партнером в процессах 
создания ценности, используя его потенциал 
для принятия решений на всех уровнях управ-
ления.

Банкам стратегия AI-First позволяет стать 
интеллектуальным сервисом, который у клиен-
тов всегда под рукой и работает на опережение. 
Парадигма AI-First в банкинге – это не просто 
использование чат-ботов, а фундаментальный 
сдвиг в стратегии. Если раньше банки внедряли 
искусственный интеллект точечно (например, 
для проверки транзакций на мошенничество), 
то подход AI-First подразумевает, что ИИ ста-
новится центральным ядром, вокруг которого 
строятся бизнес-процессы и продукты.

Изначально ИИ был дополнением к суще-
ствующим процессам, помогая сотрудникам 
в выполнении задач. В модели AI-First вопрос 
«Как ИИ может помочь сотруднику?» сменяется 
другим – «Как этот процесс может выполнить 
ИИ?». При этом агенты становятся автономны-
ми. Они могут проводить транзакции, одобрять 
кредиты в рамках лимитов и вести полноценное 
финансовое планирование для клиента. Рутин-
ные задачи (сверка данных, комплаенс, отчет-
ность) полностью уходят в цифру. 

Раньше для каждой задачи писали новый 
код, теперь банки используют гигантские пред-
обученные модели, способные адаптироваться 
под сотни разных сценариев: от оценки рисков 
до генерации ответов в поддержке.

Благодаря ИИ осуществляется гиперперсо-
нализация в реальном времени, способствуя 
переходу от массового маркетинга к индиви-
дуальному банкингу. ИИ способен анализиро-
вать поведение клиента в моменте, мгновенно 
предлагая предодобренный кредит на конкрет-
ную марку машины, технику и другие радости 
жизни.

При этом в парадигме AI-First человек 
смещается с позиции исполнителя на позицию 
куратора ИИ. Сотрудники занимаются обуче-
нием моделей, этическим надзором и решением 
критических нестандартных ситуаций,  Ф
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в то время как 80–90% стандартных операций 
автоматизированы. 

В 2025 году появились первые индустриаль-
ные стандарты оценки финансового эффекта 
от применения ИИ, что позволило банкам  
инвестировать в технологию с четким расче-
том ROI.

Опыт крупнейших банков 
США и Европы

Крупные игроки, такие как JPMorgan Chase, 
и ведущие банки Европы уже перешли к еди-
ным платформам данных. 

JPMorgan Chase в 2025 году продемонстри-
ровал наиболее масштабный пример интегра-
ции генеративного ИИ в рабочие процессы. 
Платформа LLM Suite стала активно используе-
мым инструментом внутри банка. Доступ к ней 
имеют 200 тыс. сотрудников, и половина из 
них обращаются к ней ежедневно, в среднем от 
одного до двух часов в неделю.

Другой пример – Bank of America и его  
виртуальный ассистент Erica. Это один  
из наиболее репрезентативных примеров того, 
как ИИ эволюционировал из простого  
чат-бота в фундаментальный элемент бан-
ковской инфраструктуры. Запущенная в 2018 
году Erica воспринималась как удобная над-
стройка для мобильного приложения,  
но к 2024–2025 годам она стала базовым слоем 
обслуживания. Ассистент интегрирован во 
все каналы взаимодействия. Клиент может 
ввести запрос в чате, продолжить его голо сом 
или получить персонализированное уведом-
ление.

Erica интегрирована с бэк-офисом, имеет 
доступ к транзакционной истории, графикам 
платежей и инвестиционным портфелям. Кли-
енты взаимодействуют с Erica более 1,5 млрд 
раз в год. Это колоссальный объем данных, 
который позволяет банку постоянно дообучать 
модели на реальных сценариях.

Главное отличие Erica как части инфра-
структуры – переход к предиктивной аналити-
ке. Система уведомляет пользователя о неожи-
данном повышении стоимости подписки или 
о повторяющихся списаниях, которые клиент 
мог забыть отменить. Ассистент анализирует 
типичные расходы и предупреждает, если к мо-

менту следующей оплаты (например, ипотеки) 
на счету может не хватить средств, а благодаря 
связке с брокерскими счетами Erica помогает 
пользователям отслеживать динамику их порт-
фелей в реальном времени.

Опыт британских банков Lloyds Banking 
Group и HSBC также наглядно иллюстрирует 
переход от точечных экспериментов к инду-
стриализации ИИ, что характерно для всего 
европейского финансового рынка в 2025–2026 
годах. При этом ИИ в Европе позиционирует-
ся как Copilot, а не замена человека: огромные 
бюджеты выделяются не на закупку софта, 
а на переобучение персонала. 

Lloyds Banking Group в 2025 году получил 
порядка 50 млн фунтов стерлингов прибыли 
от GenAI, а в 2026 году планирует удвоить 
этот показатель до 100 млн фунтов стерлингов. 
В банке реализовано более 50 сценариев исполь-
зования. Один из них Athena – инструмент 
управления знаниями, которым пользуются 
20 тыс. сотрудников. Он сократил время поиска 
информации по клиентским запросам на 66%. 
Около 5 тыс. инженеров используют GitHub 
Copilot для написания кода, что ускорило разра-
ботку и модернизацию систем на 50%.  
Для обучения 67 тыс. сотрудников созда-
на AI Academy, чтобы ИИ-грамотность ста-
ла базовым навыком для каждого. Фокус 
2026 года – полноценный запуск персонального 
финансового ассистента в мобильном прило-
жении и переход к Agentic AI (автономным 
ИИ-агентам), которые могут не просто отвечать 
на вопросы, а выполнять сложные задачи.

Что касается HSBC, этот глобальный игрок 
делает ставку на гибридную модель: создание 
собственных решений и глубокую интеграцию 
с ведущими ИИ-разработчиками. HSBC заклю-
чил стратегический союз с французским  
единорогом Mistral AI, выразив привержен-
ность европейским технологиям и суверенитету 
данных. У банка уже более 600 кейсов примене-
ния ИИ. Например, ИИ-ассистент в корпора-
тивном блоке обрабатывает 3 млн взаимодей-
ствий ежегодно. Также GenAI используется для 
автоматизации подготовки кредитных мемо-
рандумов, объединяя внутренние и внешние 
данные.

ПАРАДИГМА  

AI-FIRST 

В БАНКИНГЕ – 

ЭТО НЕ ПРОСТО 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ 

ЧАТ-БОТОВ, 

А ФУНДАМЕН-

ТАЛЬНЫЙ СДВИГ 

В СТРАТЕГИИ: 

ИИ СТАНОВИТСЯ 

ЦЕНТРАЛЬНЫМ 

ЯДРОМ, ВОКРУГ 

КОТОРОГО 

СТРОЯТСЯ БИЗНЕС-

ПРОЦЕССЫ 

И ПРОДУКТЫ.

А что у нас?
В Казахстане катализатором развития 

ИИ является государство, активно реализу-
ющее стратегические концепции. На форуме 
Digital Qazaqstan 2026, состоявшемся в марте, 
вице-министр искусственного интеллекта 
и цифрового развития Дмитрий Мун рассказал 
об инфраструктурных инициативах, включая 
мультиагентную платформу AlemGPT, охваты-
вающую 35 госуслуг, и о проекте Национальной 
платформы ИИ. Решения Freedom Holding 
Corp. были представлены в блоке «Развитие 
человеческого капитала и финтеха». Тимур 
Турлов, главный исполнительный директор 

компании, поделился AI-решениями Freedom, 
позволяющими автоматизировать опера-
ции и повысить удобство для пользователей 
SuperApp, и результатами внедрения ИИ в об-
разование и бизнес-процессы, включая запуск 
совместного с OpenAI проекта по обеспечению 
доступа для педагогов Казахстана к ChatGPT 
Edu.

Стоит отметить, в рамках стратегии  
AI-First Freedom Bank первым на рынке исполь-
зовал клиентский мультимодальный ИИ-ин-
терфейс – единую интеллектуальную плат-
форму для взаимодействия с пользователями, 
в результате за 11 месяцев 2025 года клиентская 
база выросла в 7,5 раза, достигнув 4 млн поль-
зователей. Стратегия компании направлена 
на реализацию модели SuperApp, позволяющую 
объединить экосистему и сервисы банка в еди-
ную ИИ-среду.

В Kazakhstan AI Country Report представ-
лен еще один кейс Freedom Bank. С целью 

трансформации МСБ-банкинга в приложении 
Freedom Business был внедрен голосовой  
и текстовый AI-ассистент, что позволило пред-
принимателям управлять финансами  
с помощью голосовых и текстовых команд 
на казахском и русском языках. Ассистент 
автоматизирует рутинные операции, проводит 
платежи и предоставляет консультации в режи-
ме реального времени. Благодаря высокотех-
нологичным LLM-моделям сервис выступает 
в роли интеллектуального помощника для 
повседневных задач МСБ, повышая эффектив-
ность и улучшая клиентский опыт. В голосовом 
формате доступно уже более 140 банковских 
операций. Также Freedom интегрировал воз-

можности LLM напрямую в платформу, что 
позволило предпринимателям генерировать 
коммерческие предложения, контракты и опи-
сания продуктов без использования сторонних 
инструментов. 

Еще один успешный банковский кейс – 
AI-ассистент по комплаенсу в приложении 
Freedom SuperApp для оптимизации SWIFT-пе-
реводов физических лиц. Банк стал одним из 
первых в Центральной Азии, кто объединил 
диалоговый интерфейс, LLM и комплаенс в ав-
томатизированный процесс совершения меж-
дународных переводов. Цель проекта – упро-
стить проведение SWIFT-переводов и снизить 
нагрузку на комплаенс за счет автоматизации 
проверок, сбора данных, парсинга документов 
и классификации намерений. Ассистент само-
стоятельно извлекает детали платежа из сооб-
щения клиента, подтверждает их, запрашивает 
документы по источнику происхождения денег 
и краткое пояснение о цели перевода. Весь про-

цесс проходит в режиме диалога с полноценной 
Q&A-поддержкой и возможностью в любой 
момент переключиться на оператора. В ноябре 
2025 года через интеграцию с Mastercard банк 
расширил функционал, что позволило авто-
матизировать анализ исходящих переводов 
и усилить комплаенс-контроль.

Также в числе успешных казахстанских 
кейсов, способствующих внедрению подхода 
AI-First, запуск локальных ИИ-моделей, обу-
ченных на огромных массивах данных на казах-
ском, русском, английском и других языках, что 
дает возможность создавать адаптированных 
банковских ассистентов. Так, в январе 2026 года 
казахстанский стартап Cybernet AI представил 
крупнейшую модель автоматического рас-
познавания речи (ASR) для тюркских языков, 
которая стала первой подобной разработкой 
в Центральной Азии. Она дает возможность 
странам тюркской языковой группы, не теряя 
в качестве, осуществлять клиентское обслу-
живание на родных языках с применением ИИ 
и масштабировать цифровые сервисы. Модель 
изначально создана с учетом особенностей 
тюркских языков.

Как отметил Рашид Исмаилов, CTO компа-
нии Cybernet AI, они сознательно отказались 
от адаптации англоязычных моделей и создали 
ASR-модель, которая изначально понимает 
живые, смешанные формы разговорного языка. 
Это делает разработку не просто очередным 
технологическим продуктом, а вкладом в фор-
мирование локальной экосистемы искусствен-
ного интеллекта и технологического суверени-
тета Казахстана.

Еще одна интересная разработка – систе-
ма биометрической идентификации и он-
лайн-верификации на основе ИИ, созданная 
казахстанской компанией Biometric.Vision. 
Она делает процесс подтверждения личности 
пользователей Единого накопительного пен-
сионного фонда (ЕНПФ) быстрым и безопас-
ным. В технологии объединены три ключевых 
инструмента. Liveness Detection определяет, 
что перед камерой находится реальный чело-
век, а не фотография или запись. Document 
Recognition считывает данные с удостоверения 
личности и проверяет их. Face2Face Detection 
сравнивает селфи и фото в документе, исклю-
чая возможность подмены. Алибек Наримбай, 
CEO Biometric.Vision, подчеркнул, что обслу-
живание ЕНПФ – это и честь, и ответствен-
ность, поскольку это один из самых чувстви-
тельных и значимых квазигосударственных 
институтов.

Представленные кейсы демонстрируют, 
как подход AI-First в Казахстане постепенно 
переходит из разряда концепций в плоскость 
операционной эффективности. Государствен-
ные инициативы по созданию инфраструкту-
ры – реализация проекта «Долина ЦОДов», 
предусматривающего поэтапное развитие 
технологического кластера, запуск AI-ЦОДов 
мощностью по 50 МВт и расширение энерге-
тической инфраструктуры – позволят банкам 
размещать тяжелые ИИ-модели внутри страны, 
соблюдая требования о суверенитете данных. 
Масштабная цифровая трансформация, охва-
тившая как государственный сектор, так и ли-
деров финтеха, показывает: ИИ перестал быть 
лишь технологической надстройкой, становясь 
базовой инфраструктурой.

Мировые расходы на ИИ по рынкам, 
2025–2027 гг. ($ млн)

Источник: Gartner (январь 2026)

Инфографика: Gamal Gabbas

Программное
обеспечение
на основе ИИ

Услуги ИИ

Инфраструктура ИИ

Кибербезопасность
на основе ИИ

Платформы
ИИ для анализа данных
и машинного обучения

Модели ИИ

Платформы 
для разработки 
приложений на основе ИИ

Данные ИИ

2025

2026

2027

1 757 152 

Общие расходы на ИИ

2 527 845
Общие расходы на ИИ

3 336 690
Общие расходы на ИИ

$10 000 млн $1 000 млн
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Перевести деньги по номеру 
телефона, заказать продукты 
с бесплатной доставкой за три 
часа, забронировать тур, 
оплатить покупку ладонью или 
переоформить автомобиль, сидя 
в кафе, – все это стало возможным 
благодаря инновациям от Kaspi.kz. 
Сегодня приложением Kaspi.kz 
пользуются почти 16 млн человек 
в Казахстане, компания вышла 
на рынок Турции.

Платежи: начало цифровой 
трансформации

В 2012 году Kaspi предложил казахстанцам 
оплачивать услуги без комиссий. Компания 
построила широкую сеть терминалов и первой 
запустила онлайн-платежи – сначала на сайте, 
а затем в мобильном приложении. В то время, 
когда большинство счетов оплачивали в отделе-
ниях и стояли в очередях, это стало настоящим 
технологическим прорывом.

Сегодня через сервис можно оплачивать 
образование, транспорт и парковку, покупать 
билеты на мероприятия, бронировать отели 
и оплачивать множество других услуг. На конец 
2025 года уже более 30 тыс. казахстанских пред-
приятий по всей стране принимают онлайн- 
оплату с помощью Kaspi.kz.

Kaspi Магазин – маркетплейс 
номер один

Маркетплейс был запущен в 2014 году и стал 
крупнейшей площадкой электронной торговли 
в Казахстане, соединяющей продавцов с поку-
пателями.

Kaspi Магазин объединяет более 15 млн 
товаров – от электроники и бытовой техники до 
одежды, мебели и автозапчастей. Покупатели 
могут сравнить цены разных продавцов и зака-
зать бесплатную доставку на дом или в ближай-
ший Kaspi Postomat.

В 2025 году 7 млн казахстанцев совершили 
185 млн покупок у почти 100 тыс. казахстанских 
предпринимателей.

По итогам 2025 года маркетплейс Kaspi.kz 
стал крупнейшим налогоплательщиком в сек-
торе электронной торговли – 138,4 млрд тенге 
налогов. За три года объем налоговых платежей 
вырос более чем в 2 раза.

Kaspi Gold: карта, изменившая 
рынок

В 2015 году Kaspi представил Kaspi Gold – 
бесплатную карту с доступом ко всем сервисам 
платформы. Она быстро стала самой популяр-
ной картой в стране.

Сегодня картой пользуются более 15,8 млн 
человек. В 2025 году казахстанцы совершили 
с помощью Kaspi Gold 17,5 млрд безналичных 
операций. 

Kaspi Gold сыграла ключевую роль в росте 
безналичных платежей в стране. В 2015 году их 

доля составляла 14%, а к концу 2025 года превы-
сила 87%. 

Kaspi значительно сократил время получе-
ния именной банковской карты. Когда во всех 
банках именную карту нужно было ждать две 
недели, оформление именной Kaspi Gold зани-
мало 15 минут. А в 2019 году Kaspi презентовал 
собственную казахстанскую разработку – Kaspi 
Картомат. С тех пор на получение именной кар-
ты уходит менее 60 секунд, что всегда поражает 
и восхищает иностранных гостей.

Суперприложение Kaspi.kz
В 2017 году компания представила мобиль-

ное суперприложение Kaspi.kz – платформу, 
которая объединила банковские сервисы, плате-
жи, онлайн-покупки и переводы.

Со временем в приложении появились 
новые сервисы: путешествия с Kaspi Travel, 
онлайн-доставка продуктов, объявления, госу-
дарственные услуги и многие другие. Сегодня 
суперприложением пользуются более 16 млн 
человек. В среднем каждый пользователь откры-
вает приложение 95 раз в месяц.

QR‑оплата: революция 
в платежах

В 2019 году Kaspi запустил оплату по QR-ко-
ду. Пользователи могли оплачивать покупки 
через приложение, просто отсканировав код.

Компания инвестировала $200 млн, чтобы 
бесплатно оснастить более 700 тыс. предприни-
мателей терминалами. 

«Единственный пример в мире, где QR 
распространен настолько, насколько он распро-
странен у нас в Казахстане, – это Китай. Ни-
кто не верил, что у нас получится, но все-таки 
нам удалось, потому что мы сделали классный 
сервис оплаты с мобильного телефона. И мы 
также построили сеть платежных терминалов 
вместе с нашими партнерами. В результате 
у нас почти 100% магазинов принимают оплату 

с Kaspi QR», – отметил глава и сооснователь 
Kaspi.kz Михаил Ломтадзе.

Следующим шагом в развитии QR-плате-
жей стал выход на мировой рынок. В 2024 году 
в партнерстве с Alipay+ Kaspi запустил оплату 
покупок по QR в Китае, а затем и в 55 странах, 
где работает сервис Alipay+. С 2025 года за-
рубежные пользователи Alipay+ могут также 
оплачивать покупки в Казахстане с Kaspi QR.

Путешествия с Kaspi Travel
В 2020 году Kaspi запустил сервис брониро-

вания и покупки авиабилетов, а затем и ж/д би-
летов по ценам самих перевозчиков.

В 2023 году Kaspi Travel вместе с туроперато-
рами расширил сервис и добавил возможность 
выбирать и покупать туры по самым популяр-
ным направлениям. В приложении пользова-
тели могут сразу увидеть описание отеля, его 
рейтинг и, что особенно важно, отзывы реаль-
ных туристов.

В 2025 году сервис сделал следующий шаг 
и запустил услугу по подбору туров внутри Ка-
захстана. Теперь пользователи могут за несколь-
ко кликов выбрать дом отдыха или гостиницу, 
а казахстанские предприниматели в сфере 
туризма – привлечь больше гостей из разных 
регионов страны.

С момента запуска сервисом Kaspi Travel вос-
пользовались 4,7 млн клиентов, совершивших 
67 млн покупок. Только за 2025 год через Kaspi 
было продано 17,6 млн билетов. 

Быстрая доставка продуктов 
из супермаркета

В 2023 году в сотрудничестве с сетью ма-
газинов Magnum компания запустила в своем 
приложении сервис доставки продуктов по 
выгодным ценам. 

В 2025 году в онлайн-супермаркете Magnum 
на Kaspi.kz казахстанцы сделали 15 млн зака-
зов полностью онлайн и с бесплатной достав-

18 лет 
с Kaspi.kz: 
как инновации 
компании 
улучшают 
жизнь

Ф
о

то
: а

р
х

и
в

ы
-п

р
е

сс
 с

л
у

ж
б



14 | Цифровые экосистемы в Казахстане Цифровые экосистемы в Казахстане | 15Апрель 2026 КУРСИВ | GUIDE

кой. Инвестиции Kaspi.kz в проект превысили 
77 млрд тенге. Создано более 9,5 тыс. рабочих 
мест. В бюджет уплачено 8 млрд тенге налогов. 
В ассортименте онлайн-супермаркета более 50% 
составляют продукты и товары казахстанского 
производства.

Для быстрой сборки и доставки заказов  
построены десять логистических центров – 
в Алматы, Астане, Шымкенте, Караганде  
и Актобе. Их общая площадь превы шает 
150 тыс. квадратных метров. В 2026 году 
планируется открыть еще пять логистических 
центров, в том числе в Павлодаре, Усть-Камено-
горске и Атырау. 

Госуслуги в суперприложении 
Kaspi.kz

Сегодня 8 из 10 казахстанцев пользуются 
государственными услугами именно в при-
ложении Kaspi.kz – используют цифровые 
документы, производят замену водительских 
прав, переоформляют автомобили, получают 
свидетельство о рождении ребенка, заполняют 
налоговые декларации, регистрируют ИП, де-
лают прописку по месту жительства, получают 
различные справки и многое другое.

Kaspi.kz первым запустил переоформление 
автомобиля прямо в приложении. Теперь за 
год свыше 1,3 млн переоформлений произво-
дится в суперприложении Kaspi.kz. Раньше эта 
процедура занимала несколько дней, сейчас – 
несколько минут.

В 2025 году число активных пользователей 
этого сервиса достигло 12,2 млн человек.

Kaspi Доставка и Kaspi Postomat
Kaspi соединяет продавцов с миллионами 

покупателей по всей стране. Для многих  
казахстанских производителей это возможность 
продавать свои товары в любом регионе.  
Только в прошлом году предприниматели 

отправили с помощью Kaspi Доставки 161 млн 
заказов.

Только за три года Kaspi инвестировал 
в развитие доставки более 200 млрд тенге. За это 
время Kaspi Магазин перечислил государству 
336 млрд тенге налогов. И это без учета партне-
ров – магазинов и логистических компаний. 
В целом эта система дает большой экономиче-
ский эффект в масштабах страны. 

В доставке участвуют более 10 тыс. чело-
век – логисты, водители, курьеры, сотрудники 
складов и пунктов приема.

Курьеры доставляют заказы до дверей или 
в Kaspi Postomat. 

«Казахстан является одним из самых 
уникальных случаев. Постоматы, работающие 
с таким проникновением и так успешно, есть 
только в Польше и немного в Китае. Сейчас 
этот формат набирает обороты по всему миру, 
но чтобы они были настолько удобными – 
таких примеров мало», – отметил Михаил 
Ломтадзе.

В короткие сроки Kaspi сумел расширить 
сеть Kaspi Postomat до 10,5 тыс. по всему Казах-
стану. Теперь получить свою покупку в удобное 
время рядом с домом могут жители не только 
больших городов, но и отдаленных аулов.

Сервисы для самозанятых
Недавно Kaspi запустил в приложении 

Kaspi.kz сервисы для тех, кто работает на себя, 
без ИП и сотрудников, – ремонтирует, обу-
чает, сдает жилье, тренирует, фотографирует 
или оказывает другие частные услуги. Теперь 
можно за 1 минуту бесплатно открыть счет для 
самозанятого и сразу начать принимать оплату 
в приложении Kaspi.kz с автоматическим фор-
мированием чека. Приложение само рассчи-
тает и подготовит к оплате все необходимые 
отчисления и взносы. 

Счет для самозанятых в суперприложении 
Kaspi.kz позволяет соблюдать требования за-

конодательства и разделять доходы от частных 
услуг и личных переводов.

Kaspi Pay – инновации 
для бизнеса

В 2018 году Kaspi запустил приложение для 
предпринимателей. Сегодня Kaspi Pay использу-
ют более 700 тыс. партнеров компании.

Через приложение предприниматели при-
нимают оплату, получают финансирование, 
запускают рекламные кампании, оплачивают 
налоги и продают товары по всей стране через 
платформу электронной коммерции.

В 2023 году Kaspi совместно с Комитетом 
государственных доходов Министерства финан-
сов запустил сервис Kaspi Касса. Это бесплат-
ный сервис в мобильном приложении Kaspi Pay, 
с помощью которого можно принимать оплату 
QR, наличными, картой или удаленную оплату. 
Сервис сам автоматически формирует фискаль-
ные чеки и отправляет данные в налоговые 
органы. Подключить его можно полностью 
онлайн за 1 минуту. Kaspi Касса сразу ставится 
на учет в КГД и регистрируется в Kaspi ОФД. 

Предпринимателям это упрощает работу 
и экономит расходы. Комитету государствен-
ных доходов помогает бороться с серой эконо-
микой и повышать доходы бюджета. 

В приложении постоянно появляются новые 
сервисы для казахстанского малого и среднего 
бизнеса. Например, недавно Kaspi запустил 
онлайн-сервис «Оптовые покупки», который 
помогает предпринимателям заказывать товары 

из Китая с проверкой качества, полным пакетом 
официальных документов и оплатой товаров 
и услуг в тенге. 

Будущее уже сегодня: 
Kaspi Alaqan и Kaspi AI

В 2025 году компания представила новое 
поколение технологий. Kaspi Alaqan позволяет 
оплачивать покупки, просто поднеся ладонь 
к терминалу, без карты, смартфона и даже без 
интернета.

Всего за два месяца – с декабря 2025 года по 
февраль 2026 года – число пользователей серви-
са выросло до более чем 500 тыс.

Kaspi AI – это интеллектуальный помощник 
для бизнеса. Он анализирует фото и данные 
о товаре и генерирует описания и изображения. 
Контент создается на казахском, русском и ту-
рецком языках.

Использование Kaspi AI повышает интерес 
клиентов примерно на 40%, а продажи могут 
вырасти до 80%.

Технологии, которые меняют 
страну

Миссия Kaspi.kz – создавать инновационные 
продукты и сервисы, которые улучшают жизнь 
любимым клиентам и партнерам. 

Компания входит в двадцатку крупнейших 
финтех-компаний мира по капитализации. Не-
смотря на это, Kaspi.kz продолжает работать как 
большой стартап, постоянно запуская новые 
продукты и сервисы.Ф
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Электронная торговля в Казахстане 
вступает в новую фазу зрелости. 
Если еще в 2024 году Ozon 
воспринимался преимущественно 
как большая витрина товаров, 
то к 2026 году он стал настоящей 
инфраструктурной платформой, 
соединяющей локализацию, 
логистику и инструменты 
масштабирования. Платформа 
сознательно делает ставку 
на регионы, где проникновение 
онлайн-торговли пока невысоко, 
и активно инвестирует 
в физическую доступность  
сервиса по всей стране. 
Наталья Боер, глава Ozon СНГ, 
объясняет, почему качество 
клиентского опыта вышло 
на первый план, как маркетплейс 
помогает казахстанскому МСБ 
преодолевать традиционные 
барьеры и стоит ли ожидать 
появления собственного 
банковского ядра у платформы 
в будущем. 

Николай ХАЛАБУЗАРЬ

Региональное 
развитие как драйвер: 
что ждет Ozon 
и казахстанский 
e-commerce 
в 2026–2027 годах

– Если в 2024 году Ozon в Казахстане 

воспринимали в первую очередь как мар‑

кетплейс, то как бы вы описали его роль 

сегодня, в 2026‑м? 

– В 2024 году Ozon воспринимался преж-
де всего как международный маркетплейс. 
Сегодня, в 2026-м, наша роль принципиально 
иная – мы стали полноценной локальной плат-
формой. Это значит, что сервис максимально 
локализован для обеих сторон: для покупателей 
цены отображаются в тенге, интерфейс переве-
ден на казахский язык, доступна рассрочка от 
местных банков.

Для продавцов ключевое изменение про-
изошло в прошлом году, когда мы провели 
трансформацию юридической модели. Раньше 
казахстанские продавцы заключали оферту 
с российским юрлицом Ozon. Теперь договор-
ные отношения строятся напрямую с ТОО 
«ОЗОН Маркетплейс Казахстан». Это не просто 
смена «шапки» договора, это фундаментальный 
сдвиг, который позволил подстроить все биз-
нес-процессы под реалии казахстанского рынка. 
Теперь предприниматели могут указывать цены, 
видеть баланс и тарифы в тенге. Документо-
оборот упростился и приведен к казахстанским 
стандартам. А выплаты происходят на счет лю-
бого банка Казахстана еженедельно. И главное 
изменение – тарифы, сниженные почти в 2 раза. 
Каждый сэкономленный тенге продавец может 
направить на развитие качества продукции, 
расширение ассортимента или маркетинг, что 
в итоге влияет на рост не только его бизнеса, 
но и всего сегмента электронной торговли.

– Может ли маркетплейс считаться полно‑

ценной цифровой экосистемой без банковско‑

го ядра?

– Мы хорошо знаем оба подхода. В России 
Ozon долгое время был просто маркетплейсом, 
а затем мы начали развивать финтех-направле-
ние, включая собственный банк. Это естествен-
ная эволюция для многих цифровых платформ. 
На данный момент в Казахстане у нас нет 
своего банка, и это осознанный выбор текущего 
этапа. Он позволяет выстраивать равноправные 
интеграции с любыми банками страны, давая 
пользователям свободу выбора. При этом мы 
не отрицаем модель с банковским ядром – она 
успешно работает на российском рынке. Каким 
будет следующий этап развития Ozon в Казах-
стане, покажет время.

– Как изменилась логика роста мар‑

кетплейса за последние два года? 

– Она изменилась довольно существенно. 
Если раньше драйвером масштаба было простое 
наращивание аудитории в крупных городах, то 
сегодня рост определяется более сложной и сба-
лансированной формулой. В ее основе по-преж-
нему три кита: ассортимент, цены и скорость. Без 
широкого выбора товаров покупатель не найдет 
то, что ему нужно. Без конкурентных цен он 
уйдет к другому продавцу. Без быстрой и пред-
сказуемой доставки он не вернется на платфор-
му. Эти три фактора остаются фундаментом, 
и ослабить внимание ни к одному из них нельзя.

Однако главное изменение логики роста 
за последние два года – это смещение фоку-Ф
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а использование всех инструментов площадки 
позволило выйти на стабильную прибыль.

Все эти истории объединяет одно: Ozon 
зачастую становится не просто каналом дивер-
сификации прибыли, а настоящим трампли-
ном, предоставляя казахстанским продавцам 
удобную логистику, аналитику и возможности 
продвижения. Благодаря этому многие из них 
быстро масштабируются и уверенно конкури-
руют за пределами страны. 

– Где именно Ozon уже использует ИИ в ре‑

альной операционной модели?

– Ozon Казахстан активно использует авто-
матизацию и алгоритмы машинного обучения 
для оптимизации ключевых бизнес-процессов, 
таких как модерация контента, персонализация 
предложений и эффективность логистики.

На площадке сейчас более 370 млн карточек 
товаров, и вручную проверить их все физически 
невозможно. Поэтому мы используем машин-
ное обучение для автоматической модерации: 
алгоритмы ежедневно обрабатывают свыше 
12 млн карточек, проверяя их на соответствие 
правилам площадки и принимая решение – 
допустить товар к продаже или отправить на 
доработку.

Не менее важное направление – помощь 
продавцам. Мы внедрили AI-редактор для 
улучшения изображений, который позволяет 
предпринимателям быстро и без лишних затрат 
готовить качественный контент. А в октябре 
2025 года запустили автоматические ответы на 
отзывы на базе нейросети: ИИ-модель анализи-
рует оценку, текст и тональность отзыва и гене-
рирует готовый ответ для продавца.

В логистике ИИ и автоматизация работают 
на нескольких уровнях. Например, задача по 
быстрому определению веса и габаритов това-
ров автоматизирована и теперь занимает всего 
2,4 секунды. На складах мы используем IT-си-
стему управления складом собственной разра-
ботки Ozon Tech – она отвечает за инвентариза-
цию, планирование маршрутов и контроль всех 
процессов.

И наконец, защита от фрода. Мы используем 
многоуровневый фрод-анализ на базе машин-
ного обучения.

– Какое регулирование экосистем и мар‑

кетплейсов было бы разумным для Казахстана 

в ближайшие годы?

– Я считаю, что в Казахстане сегодня ведется 
здоровый диалог между бизнесом и государством. 
Говоря о регулировании на ближайшие годы, я бы 
выделила главный принцип: рынок уже активно 
растет, конкуренция усиливается, и разумное 
регулирование должно помогать этой динамике, 
сохранять баланс интересов всех сторон.

С нашей точки зрения, ключевая задача сей-
час – это снижение барьеров, особенно в транс-
граничной торговле. Казахстан имеет уникаль-
ное географическое положение, и упрощение 
логистики, прозрачные и единые налоговые 
правила для всех участников рынка позволят 
бизнесу – особенно малому и среднему – ак-
тивнее выходить на новые рынки без излишней 
административной нагрузки.

Также важным направлением является 
равный доступ к инфраструктуре: платеж-
ным и финансовым сервисам, логистическим 
мощностям. Мы видим, что регулятор уделяет 
этому внимание, и поддержка честной конку-
ренции в этой среде – это то, что даст импульс 
для развития небольших платформ и отдельных 
предпринимателей.

Мы очень ценим, что государство в Ка-
захстане стремится выступать партнером для 
бизнеса. И нам кажется, что дальнейшее снятие 
точечных ограничений, упрощение процедур 
и поддержка цифровизации помогут ускорить 
рост рынка электронной торговли. Чем проще 
предпринимателю начать продавать, платить 
налоги и получать выплаты, тем быстрее товары 
доходят до покупателя. А в конечном счете это 
выигрыш для всех: для потребителей, для биз-
неса и для экономики страны в целом.

– Каким вы видите следующий этап разви‑

тия Ozon в Казахстане?

– Следующий этап развития Ozon в Ка-
захстане – это не какое-то одно направление, 
а комплексное движение по всем фронтам. Мы 
продолжим углублять и расширять логисти-
ческую инфраструктуру, потому что скорость 
доставки остается базовым ожиданием покупа-
теля. Уже сейчас мы работаем над тем, чтобы за-
пустить доставку в тот же день, это следующий 
логический шаг после того, как мы обеспечили 
стабильную доставку за один-два дня в боль-
шинство регионов.

Параллельно мы активно работаем с ло-
кальными производителями, потому что видим 
огромный потенциал у казахстанских брендов 
и предпринимателей. Один из ближайших ша-
гов – запуск витрины «Сделано в Казахстане». 
Это не просто маркетинговый ход, а реальная 
поддержка локального бизнеса: покупателю 
станет проще находить товары местного произ-
водства, а продавцу – получать дополнительный 
трафик и доверие аудитории.

Что касается сервисной модели и клиентско-
го опыта, здесь мы продолжаем делать ставку 
на бесшовность: путь покупателя от поиска 
и оплаты до получения заказа и возврата дол-
жен быть максимально простым и прозрачным. 
ИИ и данные играют в этом все большую роль – 
персонализация, автоматическая модерация, 
прогнозирование спроса, помощь продавцам 
в работе с контентом и отзывами.

И наконец, важное изменение, которое 
касается расширения географии для продав-
цов. Теперь предприниматели, работающие 
на локальной оферте в Казахстане, могут 
продавать не только в Казахстан и Россию, 
но также в Кыргызстан, Беларусь и Армению. 
Это серьезный шаг в развитии трансграничной 
торговли для казахстанского МСБ – доступ 
к новым рынкам без усложнения логисти-
ки и документооборота. Так что следующий 
этап – это одновременное движение в несколь-
ких направлениях, где логистика становится 
быстрее, ассортимент – локальнее, инструмен-
ты для продавцов – шире, а клиентский опыт – 
умнее и удобнее.

са с миллионников на малые города. Раньше 
маркетплейсы в первую очередь боролись за по-
купателей в Алматы, Астане и других крупных 
центрах. Сегодня основной источник роста – 
это регионы, небольшие города и даже сельская 
местность, где проникновение онлайн-торговли 
еще невысоко, а потребность в доступе к широ-
кому ассортименту – огромна.

Именно под эту логику мы выстраиваем 
логистическую инфраструктуру в Казахстане. 
У нас работают фулфилмент-центры и сорти-
ровочные центры в Алматы и Астане, а также 
сортировочные центры в Костанае, Актобе, 
Атырау, Шымкенте и Усть-Каменогорске. Это 
позволяет сокращать сроки доставки и делать 
ее экономически эффективной даже там, куда 
раньше товары шли неделями. Мы не просто 
говорим о росте через малые города – мы физи-
чески строим там инфраструктуру.

Наша сеть пунктов выдачи заказов сегодня 
насчитывает более 900 точек по всему Казахста-
ну. Это делает Ozon физически доступным даже 
в небольших населенных пунктах, где курьер-
ская доставка пока экономически неэффек-
тивна. Человек может заказать товар на мар-
кетплейсе и забрать его в нескольких минутах 
от дома, независимо от того, живет он в Астане 
или в небольшом городе.

– Какие изменения в поведении казахстан‑

ского покупателя вы считаете самыми важны‑

ми за последние два года?

– За последние два года поведение ка-
захстанского покупателя изменилось очень 
глубоко. Если раньше маркетплейс воспри-
нимался прежде всего как большая витрина, 
где можно найти товар дешевле или в боль-
шем ассортименте, чем в офлайн-магазине, то 
сегодня запросы стали принципиально иными. 
Главное изменение можно сформулировать так: 
конкуренция сместилась из плоскости «цена 
и ассортимент» в плоскость «качество клиент-
ского опыта». Покупатель теперь сравнивает 
не только стоимость товара, но и то, насколько 
легко, быстро и надежно он может его получить.

Скорость перестала быть конкурентным 
преимуществом – она стала базовым ожи-
данием. Если два года назад доставка за три-
пять дней считалась хорошим результатом, то 
сегодня покупатель хочет получать заказ через 
один-два дня, а в крупных городах – иногда 
и в день заказа. Это вызов для инфраструкту-
ры, но именно его мы решаем через развитие 
сортировочных центров и пунктов выдачи по 
всей стране.

Второе важнейшее изменение – рост требо-
ваний к доверию и безопасности. Маркетплейс 
воспринимается не просто как посредник, а как 
гарант качества сделки. Покупатель ожидает за-
щиты от контрафакта и прозрачной процедуры 
возврата. Это меняет нашу роль: мы не просто 
сводим продавца и покупателя, мы отвечаем 
за то, чтобы сделка была безопасной для обеих 
сторон.

– Как сегодня меняется профиль казах‑

станского продавца на Ozon? 

– Эволюция профиля продавца очень 
показательно отражает зрелость самого рынка 
электронной торговли в республике. 

В самом начале первыми были небольшие 
компании – малый бизнес мобильнее, и по-

этому быстрее находит новые каналы. Крупные 
игроки занимали выжидательную позицию. За-
тем на площадку стали выходить крупные биз-
несы Казахстана – например, топ-ретейлеры 
в категории электроники. Это стало сигналом: 
как только лидеры начали активно продавать 
на маркетплейсе, их конкуренты увидели, что 
теряют долю, и тоже приняли решение выхо-
дить.

Но главная сила Ozon – в уникальном соче-
тании: у нас могут продавать как представители 
малого бизнеса из самого маленького села, так 
и крупные игроки. Каждый седьмой продавец 
нашей платформы представляет малые горо-
да и регионы за пределами Алматы и Астаны. 
Это доказательство того, как диджитализация 
меняет правила игры: когда предпринимателю 
из небольшого города доступны те же возмож-
ности, что и столичному ретейлеру, это и есть 
реальное развитие регионального бизнеса.

– Что для казахстанского МСБ сегодня 

является главным барьером при выходе на 

другие рынки через маркетплейс? Как Ozon 

снимает эти барьеры?

– Если говорить про специфику Казахстана, 
то здесь исторически сложилась модель рабо-
ты FBS (Ful�llment by seller), когда продавец 
хранит товары на своем складе, а маркетплейс 
отвечает за их доставку до покупателя.  
Казахстанские селлеры привыкли к этой 
модели, она им понятна и знакома. Но именно 
она часто становится ограничителем: чтобы 
выйти на другой рынок, нужно строить или 
арендовать склад в другой стране, налаживать 
там логистику, разбираться в местных особен-
ностях доставки. Это дорого, сложно  
и страшно.

И здесь Ozon предлагает альтернативу – 
модель FBO (Ful�llment by Ozon), когда прода-
вец привозит товар на наш склад, а мы берем 
на себя все остальное: хранение, упаковку, 
доставку покупателю, возвраты. Для многих 
казахстанских предпринимателей это новый, 
непривычный подход. Чтобы снять этот пси-

хологический барьер, мы в рамках локальной 
оферты для казахстанских продавцов сделали 
важный шаг – предоставили бесплатное хране-
ние. Это позволяет бизнесу попробовать модель 
FBO без дополнительных финансовых рисков, 
увидеть, как это работает, и убедиться, что она 
не страшная, а наоборот – эффективная и мас-
штабируемая.

– Есть ли примеры, как казахстанские 

продавцы выросли из локального бизнеса 

в межрегионального или трансграничного 

игрока?

– Безусловно, за годы работы мы стали 
свидетелями тысяч таких историй успеха. Один 
из ярких примеров – ретейлер электроники Best 
Price. С 1995 года и до недавнего времени ком-
пания в основном обслуживала только казах-
станский рынок, а после выхода на Ozon суще-
ственно расширила свою географию: сейчас 70% 
заказов приходит из России, 20% – из Казахста-
на, а остальные поступают из Азербайджана, 
Беларуси, Кыргызстана и других стран СНГ. 

Первые поставки из Алматы в Москву и Петер-
бург быстро переросли в стабильные продажи 
по всей России. 

Еще один пример – семейный бизнес 
ALAMN из Алматы, который всего за пять 
месяцев вывел стройтовары в топ Ozon.kz 
и сейчас стабильно получает около 300 заказов 
в день. Переход с FBS на FBO заметно сократил 
сроки доставки, а внимание к качеству помогло 
набрать больше 2300 положительных отзывов. 
Сегодня их продукция пользуется спросом не 
только в Казахстане, но и в России, Узбекистане 
и Кыргызстане.

Другая компания – Qural-Saiman – вышла на 
Ozon в 2022 году с 50 наименованиями товаров, 
и за это время ассортимент вырос более чем 
в 40 раз. Не менее впечатляющий рост показал 
дистрибьютор косметики Bioderma. Первые 
полгода команда только вкладывалась в разви-
тие на платформе, а сейчас стабильно обраба-
тывает более 8000 заказов в месяц только через 
Ozon. Переход на FBO улучшил сроки доставки, 

OZON В КАЗАХСТАНЕ 

ПЕРЕСТАЛ БЫТЬ 

ПРОСТО ВИТРИНОЙ 

ТОВАРОВ И СТАЛ 

ПОЛНОЦЕННОЙ 

ЛОКАЛЬНОЙ 

ПЛАТФОРМОЙ 

ДЛЯ ПОКУПАТЕЛЕЙ 

И ПРОДАВЦОВ.
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Каждый банк рано или поздно 
сталкивается с проблемой: 
как расти быстрее рынка 
и при этом не терять 
устойчивость, управляемость 
и безопасность? Как развивать 
внутреннюю экосистему, 
не подвергая ее чрезмерным 
нагрузкам и не снижая 
эффективности?

На опыте нашего банка можно сказать, что 
внедрение ИИ дает максимальный эффект при 
точечном использовании – и при должном 
контроле он буквально врастает в экосистему, 
ускоряя и усиливая ее.

В феврале 2024 года в банке была утвержде-
на стратегия развития ИИ с четырьмя направ-
лениями:

 клиентоцентричность и гиперперсонали-
зация;

 снижение кредитного фрода и повыше-
ние эффективности collection;

 интеллектуальная цифровизация процес-
сов;

 создание централизованной ИИ-плат-
формы.

ИИ превратился в часть самой бизнес-моде-
ли. Следующая задача – не просто запускать но-
вые модели, а масштабировать их на ключевые 
процессы, повышать уровень AI STP и одно-

временно удерживать прозрачность, этичность 
и контроль рисков.

Точечный укол
Важно сразу определить: нельзя внедрять 

ИИ просто потому, что это хайп. Его нужно 
внедрять для решения какой-то одной конкрет-
ной задачи. Каждый шаг должен закрывать 
конкретный запрос и одновременно готовить 
инфраструктуру к следующему уровню зрело-
сти.

Мы исходили из конкретной задачи – в кон-
це 2020 года решили оптимизировать базы 
данных, которые собирались 15 лет. Накоплен-
ный объем данных был огромным, казалось, он 
обеспечит рост. Стали обрабатывать их с ИИ 
и были неприятно удивлены: качество баз было 
низким. Неоднородные таблицы, некачествен-
ное заполнение, просто ошибки... А ведь 90% 
успешной работы любой ИИ-модели – это каче-
ство начальных данных. На этом этапе основ-
ные инвестиции пришлись не на технологии, 
а на создание команды и разработку методоло-

гии. Стало понятно, что у каждой базы данных 
обязательно должен быть владелец, ответствен-
ный за качество. Огромное количество метрик 
должно быть систематизировано, сведено 
в отчеты, дашборды – с тем, чтобы мы получали 
действительно актуальную информацию.

Второй шаг
Из баз данных ИИ логично пришел в кре-

дитование, точнее – в процедуры скоринга. Как 
решить, давать кредит или нет? Еще не так дав-
но традиционно банки использовали несколько 
параметров: документы, справки, социальный 
портрет. При этой схеме процент отказов был 
очень высоким.

ИИ в корне поменял процедуру. Анализ 
нескольких тысяч параметров, нелинейных свя-
зей, которые человеческому уму практически 
очень сложно оценить.

Результат оказался потрясающим. Уровень 
отказов снизился в разы, что позволило совер-
шить рывок на рынке:

 кратно нарастить кредитный портфель 
и при этом улучшить качество портфеля, 
поскольку точность прогнозов ИИ воз-
росла до 98–99%;

 освободить человеческие ресурсы в тра-
диционно высокозатратном скоринге.

Первые риски ИИ
За 2025 год мы прошли пять официальных 

проверок регуляторных органов, ведь это зона 
высоких рисков, цена ошибки здесь очень вели-
ка. И каждый раз проверка валидировала нашу 
модель и подтвердила: ИИ-интеграция удалась.

Удалась потому, что мы изолировали ИИ, 
создав песочницу, в которой долгое время его 

Рубина ЛОЗОВАЯ,  

вице-президент 

Банка ЦентрКредит 

по управлению данными

Как ИИ меняет 
банковскую 
экосистему

тестировали, настраивали, проверяли. Позднее 
этот подход оформился уже в более широкий 
контур централизованного управления ИИ – 
с унификацией технологий, переиспользова-
нием решений и контролем операционных 
и этических рисков. По итогам тестов нашими 
базовыми принципами стали:

 проектное управление внедрением каж-
дого инструмента ИИ;

 вовлечение человека в принятие решений 
с отказом;

 полная аудируемость решений;
 Explainable AI как инструмент защиты 

банка и клиента.

ИИ обретает зрение
Эти революционные изменения потребовали 

новаций и в других областях. Скорость и каче-
ство скоринга резко возросли, банк стал больше 
выдавать кредитов – и увеличилась нагрузка на 
сопровождение клиентов, систему управления 
задолженностью (collection), маржинальность 
процессов. В этих условиях создание ИИ-асси-
стентов, которые сопровождают сделки, напо-
минают о платежах и просрочках, стало необхо-
димостью.

Первым шагом было внедрение голосовых 
ассистентов в collection. Они не просто напо-
минали о платеже, а определяли оптимальное 
время и тональность разговора или СМС-сооб-
щения, обращались по имени. Здесь базы дан-
ных, созданные в первой фазе, помогли перейти 
на уровень гиперперсонализации. ИИ подбирал 
правильный скрипт, время, канал коммуни-
кации, чтобы мотивировать клиента оплатить 
задолженность.

Рост кредитования всегда под риском 
мошеннических атак. И здесь внедрение ИИ по-
могло качественно поднять уровень предотвра-
щения фрода. Применение мультимодальных 
инструментов ИИ, по данным банка, позволило 
снизить уровень мошенничества до 30–40%, 
а в масштабах розничного кредитования fraud-
rate стал одним из самых низких на рынке – 
в абсолютных цифрах это сотни тысяч человек, 
которых защитил ИИ. Именно в рамках борьбы 
с мошенничеством в нашей экосистеме появи-
лось ИИ-зрение. Мы создали модели, которые 
переводят видео и изображения в векторы, 
тексты и тщательно анализируют. Мы раз-
работали ассистентов, которые анализируют 
речь, тональность коммуникации, шаблоны 
поведения. Они очень эффективно просеивают 

ДЛЯ БАНКОВСКОГО 

РЫНКА ЭТО ВАЖНЫЙ 

СИГНАЛ: ВНЕДРЕНИЕ  

ИИ В ЭКОСИСТЕМУ 

СНИМАЕТ ПРОТИВОРЕЧИЕ 

МЕЖДУ УСТОЙЧИВОСТЬЮ 

И БЫСТРЫМ РОСТОМ.

эпизоды, где применяется социальная инжене-
рия – когда сам клиент готов оформить кредит 
или снять деньги, будучи под психологическим 
воздействием. 

По нашим данным, внедрение моделей глу-
бокого обучения привело к росту объемов про-
даж в 3–5 раз, а доля просроченной задолжен-
ности NPL 90+ составляет 0,9%. Уровень фрода 
удалось снизить в 5–8 раз. OCR и Computer 
Vision дали дополнительный эффект: рост 
продаж на 30% при одновременном снижении 
фрода на 27%. Отдельный MVP Photoscoring 
показал снижение фрода социальной инжене-
рии еще на 32%.

Место человека в экосистеме 
с ИИ

Один из самых популярных страхов – потеря 
работы, «алгоритмы всех уволят». В масштабах 
нашей экосистемы получилось наоборот – ИИ 
создал новые профессии, заставил существу-
ющие отделы взаимодействовать на новом 
уровне. В первый год команда для работы с ИИ 
в риск-менеджменте розничного кредитования 
насчитывала 20 человек, а теперь команда офиса 
Chief Data O¥cer выросла до 260, включая 
специалистов по сбору, хранению, обработке 
данных, их монетизации для роста клиентской 
ценности, а также по централизованной для 
всего банка разработке, масштабированию 
и управлению инструментами AI.

При этом ИИ в банке работает не только как 
инструмент роста, но и как средство разгрузки 
людей от рутинных операций. Виртуальный 
ассистент уже снизил нагрузку на операторов 
чатов до 45% за счет масштабирования LLM-мо-
дели. Голосовые роботы, в свою очередь, по-
зволили снизить операционные расходы более 
чем на 30% и сократили время коммуникации 
с клиентом на 40% без потери эффективности. 
То есть вопрос стоит не в вытеснении человека, 
а в перераспределении его роли: меньше рути-
ны, больше контроля, работы с настройками 
и больше решений.

Именно человек и его компетенции, уровень 
знаний определяют уровень успешности любой 
модели ИИ. И это, кстати, полностью сочетает-
ся с новым законом «Об искусственном интел-
лекте», где ключевое решение по ИИ – запрет 
полной автономии в критических решениях. 
Для банков это прямое требование сохранять 
человека в контуре принятия решений.

Риски для здоровой эволюции 
ИИ в бизнес‑экосистеме

Есть несколько принципиальных, системных 
ошибок при внедрении ИИ. Его нельзя грубо 
навязать извне по кальке – наибольший эффект 
дает именно точечная прививка в болевые точ-
ки компании при строгом контроле процедур.

Довольно распространенная ситуация: 
в большой компании для улучшения клиентско-
го сервиса внедрили чат-бот... Через какое-то 
время эффективность снижается – потому что 
для него нужно постоянно пополнять и акту-
ализировать базу знаний. Бизнес-процессы 
меняются, и в базы данных нужно вносить 
изменения. Это огромный постоянный труд, 
который требуется для устойчивой и эффек-
тивной работы ИИ в экосистеме. В противном 
случае возрастают риски галлюцинаций ИИ, 
он все чаще переключает клиента на операто-

ра-человека, создавая давление на ваши рабочие 
структуры и инвестиции.

Есть и серьезный юридический риск для 
банков. Нельзя внедрять ИИ и регулировать его 
одинаково на всех уровнях, единственная рабо-
чая модель – разделение систем по уровню ре-
гуляторного и социального риска. Собственно, 
закон «Об искусственном интеллекте» исполь-
зует гибридную модель управления рисками: 
три уровня риска и дополнительный критерий 
автономности. Отчасти это достигается изоли-
рованием ИИ от систем антифрода и сервисных 
моделей при обязательном вовлечении человека 
в принятие ключевых решений, соблюдением 
возможности проверки решений ИИ и внедре-
нием Explainable AI как инструмента защиты 
банка и клиента.

Поэтому управление ИИ здесь строится 
уже не как набор технических настроек, а как 
отдельный контур governance. Банк описывает 
его через внутренние процедуры MLOps, нормы 
по персональным данным и информационной 
безопасности, а также через готовящиеся поли-
тику применения ИИ и профильный AI-коми-
тет. Каталог рисков включает минимум четыре 
класса: этические, технические, операционные 
и регуляторные. В этот же контур входят ано-
нимизация данных, шифрование на всех этапах 
передачи и хранения, регулярная валидация 
моделей, fallback-механизмы и правовая экспер-
тиза решений.

В нашем случае при соблюдении принципов 
 предварительного тестирования ИИ в за-

крытых системах,
 разделения уровней регулирования и 
 постоянной адаптации ИИ-моделей

за несколько лет был выстроен полный цикл 
работы с моделями: от сбора и очистки данных 
до валидации, мониторинга и документирова-
ния. Плавная эволюция позволила не только 
снизить операционные риски, но и пройти 
многочисленные проверки регуляторов без пе-
ресмотра процессов.

Роль ИИ в экосистеме банка 
сегодня

Хочу подчеркнуть: внедрение ИИ не было 
самоцелью, но его точечная прививка стала 
менять всю систему шаг за шагом. По внутрен-
ним оценкам, совокупный финансовый эффект 
от внедрения ИИ превысил сотни миллионов 
долларов. Банк смог перейти от корпоратив-
ной модели к цифровому банкингу, сохранив 
контроль над рисками. Для банковского рынка 
это важный сигнал: внедрение ИИ в экосистему 
снимает противоречие между устойчивостью 
и быстрым ростом.

Следующий этап – уже не просто расшире-
ние набора моделей, а создание единого цен-
трализованно управляемого контура внедрения 
ИИ. В этой логике развиваются чат-боты: от 
FAQ-бота к генеративному, затем к омниканаль-
ному и дальше к мультиагентному ассистенту. 
Параллельно банк внедрил единую платформу 
искусственного интеллекта, которая должна 
ускорять запуск ИИ-решений для бизнеса, 
снижать нагрузку на ИТ, сокращать time-to-
market и обеспечивать единые правила каче-
ства, безопасности и контроля данных. Иначе 
говоря, речь идет уже не об отдельных умных 
инструментах, а об ИИ как новой операционной 
инфраструктуре банка.Ф

о
то

: S
h

u
tt

e
rs

to
ck



22 | Цифровые экосистемы в Казахстане Цифровые экосистемы в Казахстане | 23Апрель 2026 КУРСИВ | GUIDE

Облако-2026: 
суверенитет vs 
производительность

К 2029 году более 50% предприятий примут стратегию цифрового суверенитета, 
обеспечивающего национальный контроль над данными и критически важными 
системами, прогнозируют аналитики компании Gartner. Тенденция переноса  
ИТ-ресурсов из публичной облачной среды на собственные платформы набирает 
обороты. Многие компании переходят на модели on-premise или private cloud, 
что обусловлено требованиями к безопасности и необходимостью обеспечения 
максимальной производительности.

Анжела ПЕТРОВСКАЯ

Аскар ПЕРНЕБЕКОВ, 

руководитель управления 

развития новых технологий 

и инфраструктуры 

в области связи Комитета 

телекоммуникаций МИИЦР РК

Касым МАЖЕН,  

директор департамента 

Open Source Solutions 

АО «Национальные 

информационные технологии»

На сегодняшний день этой стратегии при-
держивается менее 10% компаний. Ключевым 
элементом такого развития станут суверенные 
облака, позволяющие компаниям перевести 
инфраструктуру на облачную модель, при этом 
полностью соблюдая требования по защите 
национальных и корпоративных данных.

Использование суверенных облаков исклю-
чает риски, характерные для публичных сред, 
обеспечивая предприятиям автономное управ-
ление ресурсами. Такая изоляция минимизиру-
ет геополитические риски и защищает критиче-
ски важные системы от внешних угроз.

По данным Data Stack Hub, в октябре 2025 
года 80% участвовавших в опросе компаний 
сообщили о нарушениях безопасности в облаке, 
при этом 52% из них произошли в публичных 
облачных средах. Несмотря на то что инциден-
ты безопасности случаются и в частных средах, 
публичные облака остаются приоритетной 
мишенью для масштабных кибератак, в том 
числе геополитических. Осознание этих рисков 
становится для бизнеса решающим фактором 
в пользу репатриации ИТ-ресурсов из публич-
ного облака.

Выбор оптимальной облачной стратегии – 
важная задача для современного бизнеса, и ком-
паниям необходимо самостоятельно определить 
наиболее эффективный подход. Несмотря на 
сохраняющуюся популярность гибких гибрид-
ных моделей (on-premise, публичные и частные 
облака), на рынке наметилась тенденция при-
ватизации облачных технологий. Репатриация 
данных в собственные ЦОДы, продиктованная 
требованиями безопасности и производитель-
ности, может стать одним из главных техноло-
гических трендов 2026 года.

Облачная инфраструктура 
становится стратегической 
для Казахстана

Переход на модели on-premise или private 
cloud актуален и для Казахстана. Так, на 
прошедшей в середине марта в Алматы кон-
ференции PROFIT Cloud Day, традиционно 
рассматривающей проблемы развития ЦОДов, 
использования облачных технологий и боль-
ших данных, в центре внимания были вопросы 
возросшей стоимости инфраструктуры, исполь-
зования гибридных облаков и коммерческих 
ЦОДов. 

Никита КРАСУЛИН, 

генеральный директор 

и сооснователь PS Cloud 

Services

Аскар Пернебеков, руководитель управления 
развития новых технологий и инфраструктуры 
в области связи Комитета телекоммуникаций 
МИИЦР РК, поделился перспективами разви-
тия публичных облачных сервисов и коммерче-

ских ЦОДов. По его словам, к 2025 году емкость 
всех ЦОДов в Казахстане составила 4009 стоек 
при коэффициенте загрузки 91%. К 2029 году 
прогнозируется увеличение количества стоек 
до 7110. Как и в остальных странах, драйвера-
ми, способствующими такой трансформации, 
являются развитие ИИ, формирующее спрос 
на GPU-инфраструктуру, и переход компаний 
к гибридным и мультиоблачным архитектурам.

Однако если раньше облака были синони-
мом удобной и экономичной модели, то сегодня 
во многих компаниях начали задумываться 
о репатриации в собственные ЦОДы, и одной 
из ключевых тем панельной дискуссии «Облака 
сегодня», прошедшей в рамках конференции, 
стал вопрос выбора между арендой и строи-
тельством собственной инфраструктуры. 

Никита Красулин, генеральный директор 
и сооснователь PS Cloud Services, вывел иде-
альную формулу, позволяющую владельцам 
бизнеса определить, какую облачную среду 
целесообразнее использовать для казахстанско-
го рынка. Для МСБ и компаний с ИТ-бюджетом 
до $500 тыс. в год он не рекомендует использо-
вать модель on-premise, поскольку строитель-
ство собственного ЦОДа требует денег и штата 
специалистов для прохождения сертификаций 
(испытания ГТС, соответствие PCI-DSS), что 
для многих является непосильной нагрузкой.

ных в формате colocation. «Гибридный подход 
и CloudNative-инфраструктура с правильной 
архитектурой – абсолютный ключ к оптималь-
ным затратам вашей организации», – констати-
ровал спикер.

Также он отметил, что эпоха CPU-�rst с ее 
виртуальными машинами и прерывистыми 
нагрузками уступает место «вычислительным 
фабрикам». В то время как традиционные 
облачные нагрузки редко превышают 30–50%, 
AI-вычисления создают нагрузку на уровне 
70–95%. В таких условиях классическая модель  
Pay-as-you-go теряет экономический смысл. 
Бизнесу выгоднее рассматривать GPU не как 
кратко срочный сервис, а как стратегический 
актив для капитальных вложений. Для эффек-
тивного масштабирования целесообразно 
использовать гибридную схему: публичные об-
лака – для гибких экспериментов, а выделенные 
локальные мощности – для стабильной произ-
водственной нагрузки. 

Касым Мажен также представил кейс 
«Нацио нальный AI-кластер», в «сердце» 
которого 64 вычислительных узла и 512 GPU. 
Инфраструктура, спроектированная по модели 
LLM-as-a-Service, позволяет эффективно обслу-
живать запросы как государственного сектора, 
так и коммерческих структур. В Alem.ai акцент 
смещен с количества видеокарт на пропускную 
способность сети и связность узлов, что крити-
чески важно для исключения простоев GPU.

Аскар Пернебеков подчеркнул роль госу-
дарства в поддержке и регулировании отрасли: 
«Государство прилагает усилия для сокращения 
расходов провайдеров. Например, создание 
специальных экономических зон, где предо-
ставляются налоговые преференции, льготы 
на электроэнергию, воду и готовую землю. 
Также мы готовы рассматривать инвестицион-
ные соглашения на уровне правительства для 
строительства новых ЦОДов». Представитель 
МИИЦР поделился идеей инфраструктурного 
шеринга между провайдерами, когда несколько 
игроков используют один дата-центр, снижая 
общие затраты.

В целом эксперты отметили позитивную ди-
намику развития облачного рынка Казахстана, 
подчеркнув необходимость трансформации под 
AI-экономику. В стране уже идет масштабное 
строительство новых дата-центров, ориентиро-
ванных на ИИ-нагрузки, что позволит облачной 
инфраструктуре стать стратегической для всего 
региона.

Касым Мажен, директор департамента Open 
Source Solutions АО «Национальные информа-
ционные технологии», подчеркнул, что внеш-
ние сервисы и сайты с переменным трафиком 
целесообразно оставлять в публичном облаке 
с настроенным автоскейлингом, но в то же вре-
мя чувствительные данные и сверхбольшие мас-
сивы информации размещать в частном облаке 
или на собственных системах хранения дан-

НА РЫНКЕ НАМЕТИЛАСЬ 

ТЕНДЕНЦИЯ ПРИВАТИЗАЦИИ 

ОБЛАЧНЫХ ТЕХНОЛОГИЙ, 

А РЕПАТРИАЦИЯ ДАННЫХ 

В СОБСТВЕННЫЕ ЦОДЫ 

МОЖЕТ СТАТЬ ОДНИМ 

ИЗ ГЛАВНЫХ ТЕХНОЛОГИ-

ЧЕСКИХ ТРЕНДОВ 2026 ГОДА.
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Михаил СКРИПНИК,  

бизнес-тренер и владелец  

бизнес-школы Smart Sales (ТОО RM Sales)

Экосистема начинается 
не с приложения: 
ИИ сшивает малый 
и средний бизнес изнутри
Экосистема начинается 
не с приложения. Она начинается 
в тот момент, когда склад, 
продажи, производство, 
обучение сотрудников, 
аналитика и управленческие 
решения перестают жить 
отдельно друг от друга. 
Даже небольшая компания может 
создать цифровую экосистему 
и соединить набор разрозненных 
процессов, начав работать как 
единый организм. Это можно 
сделать с помощью ИИ – если 
внедрять его точечно и понимать 
риски и возможные ошибки.

Нужно ли вообще строить цифровую эко-
систему для малого и среднего бизнеса? Мой 
ответ – да. Более того, для среднего бизнеса 
это сегодня зачастую проще, чем для крупных 
корпораций. Парадокс в том, что большой биз-
нес при всей своей мощности часто двигается 
медленнее. Крупные компании сродни большим 
тяжелым кораблям: выстроенный курс, бюро-
кратия, длинные циклы согласования, бюджеты, 
которые нужно закладывать заранее, и постоян-
ное ощущение, что любое изменение надо сна-

чала провести через десяток кабинетов. В такой 
среде даже полезное внедрение может идти год. 
В среднем бизнесе все иначе: там есть скорость, 
живая управленческая воля и возможность 
быстро проверить гипотезу на практике.

ИИ в продажах: вторая линия 
управления

Одна из самых сильных точек внедрения ИИ 
сегодня – продажи. Здесь уже накоплен боль-
шой опыт, вполне рабочие решения. Средний 
бизнес подключает искусственный интеллект 
к анализу всех коммуникаций с клиентом: звон-
ков, переписок в мессенджерах, почты – всего, 
что сохраняется в CRM. Неважно, какой менед-
жер вел клиента. Важно, что система видит всю 
цепочку общения и способна не просто хранить 
информацию, а разбирать ее.

Что это дает на практике? ИИ начинает 
подсвечивать менеджеру его слабые стороны, 
этапы, где он недоработал. Например, ИИ 
видит, что после встреч менеджер системно не 
согласовывает следующий шаг. Десять встреч 
прошло – и ни в одной не зафиксирован следую-
щий этап взаимодействия. Руководитель отдела 
продаж физически не может вручную отследить 
это по каждому сотруднику. А ИИ может. Более 
того, он может не только указать на слабое 
место, но и дать рекомендации: что посмотреть, 
что подтянуть, какой навык докрутить. Через 
месяц он снова посмотрит в коммуникации 
и покажет, внедрил сотрудник это или нет. 
Это уже не просто контроль. Это постоянная, 
масштабируемая обратная связь внутри отдела 
продаж.

Важная деталь, которую многие упуска-
ют: в отделах продаж часто больше внимания 
уделяют новеньким. Логика понятна: их нужно 
быстрее ввести в работу. Но старые менеджеры, 
особенно те, кто ведет крупных клиентов, тоже 
не должны выпадать из поля зрения. Именно 
там чаще всего лежат большие деньги и большие 
сделки. ИИ хорош как раз тем, что не забывает 
ни про «молодых», ни про «звезд». Он работает 
с фактами, а не с эмоциями руководителя.

Экосистема не обязана быть 
отдельным продуктом

У многих слово «экосистема» до сих пор 
ассоциируется с чем-то гигантским: собствен-
ной платформой, большим IT-отделом, дорогой 
разработкой, многомесячным запуском. На 
практике все может выглядеть намного проще.

Один из кейсов, который я наблюдал, – сеть 
магазинов замороженных продуктов. Несколько 
точек, стандартное программное обеспечение, 
на котором работают многие предпринимате-
ли. И вот поверх этой системы ребята собрали 
ИИ-ассистента, не создавая отдельное приложе-
ние, а просто вывели аналитику и управление 
в Telegram. По сути, бизнес получил единый 
интерфейс, где в реальном времени видны 
остатки по магазинам, товары с риском зависа-
ния, сроки годности, динамика продаж и реко-
мендации по действиям.

Следующий шаг – создание автоматической 
отправки заказов поставщикам. И решение этой 
задачи уже на горизонте. 

В такой системе ИИ выступает как реальный 
человек, который выполняет несколько ролей 
в одном лице: завскладом, бухгалтера, управля-
ющего магазином, продавца и продакт- 
менеджера. Это уже больше чем ассистент. 
Это несколько полноценных сотрудников  
в одном интерфейсе, причем между ними нала-
жено идеальное взаимодействие и влияние на 
управленческие решения. И это прямо повы-
шает рентабельность бизнеса, выявляя узкие 
горлышки в бизнес-процессах, усиливая дисци-
плину каждого сотрудника внутри. Как резуль-
тат – в первый же месяц ребята прибавили 37% 
в обороте. 

Сейчас эта сеть имеет три магазина, но 
готова вырасти до тридцати. Организационно 
они готовы, а средства уже можно привлечь, 
показав инвесторам цифровую экосистему. Для 
меня это и есть экосистема – среда, в которой 
бизнес начинает расти и развиваться как живой 
организм.

Когда узкое горлышко видно 
сразу

Очень многие предприниматели недооце-
нивают, насколько сильно ИИ может менять не 
только продажи, но и внутреннюю операцион-
ную логику бизнеса. Вот яркий кейс: швейное 
производство, цех, где 12 швей и небольшой 
управленческий персонал.

На этом производстве все участники завяза-
ны друг на друга. Один этап задержался – начи-
нает сыпаться следующий. Даже простой на вид 
продукт проходит через множество операций: 
раскрой, отдельные элементы, вышивка, сборка, 
контроль качества. Пока заказов мало, соб-
ственнику кажется, что он и так все понимает. 
Но когда заказов становится сто или двести, 
начинается настоящий хаос. И вот здесь ИИ 

дает то, чего обычно нет у малого и среднего 
бизнеса: прозрачность.

Система фиксирует время работы на каждом 
этапе у каждого сотрудника, показывает загруз-
ку, подсвечивает узкие места, предупреждает, 
какой заказ не будет сдан в срок, и сразу увязы-
вает это не только с текущей загруженностью, 
но и с остатками сырья. То есть она не просто 
говорит: «Вы не успеваете». Она показывает, где 
именно вы не успеваете и почему.

Внедрение ИИ заняло около двух с полови-
ной месяцев, стоимость составила около 500 
тыс. тенге, абонентское обслуживание – по-
рядка 79 тыс. тенге в месяц. Результат – рост 
примерно в три раза уже в первый же квартал. 
Затраты оказались несопоставимы с полу-
ченным эффектом. Но важнее даже не цифра 
роста сама по себе, а то, что компания получила 
основу для масштабирования: систему, которую 
можно не собирать заново каждый раз, а просто 
расширять вместе с бизнесом.

Главный тормоз – не технология
На практике главная проблема при внедре-

нии ИИ и создании цифровых систем – персо-
нал.

Люди не любят меняться. Люди не любят 
учиться. Люди не любят, когда привычный 
порядок начинает перестраиваться. Поэто-
му почти любое внедрение ИИ сталкивается 
с сопротивлением команды. Иногда открытым, 
иногда пассивным. 

Стандартная ситуация, когда руководство 
внедряет ИИ, а сотрудники не сразу начинают 
им пользоваться. И это понятно: привычка – 
вторая натура. Важно дожать именно этот 
момент, подтолкнуть людей к использованию 
новых инструментов. Как правило, на это ухо-
дит от одной до четырех недель, но потом чело-
век больше не может без них. И потому важно 
поддержать внедрение на уровне спецпроекта, 
ввести его в KPI, чтобы создать новую привыч-
ку у всей команды. 

Поэтому построение даже небольшой эко-
системы – это не только про технику. Это еще 
и про психологию. Про внутреннюю готовность 
команды принять новый способ работы. Если 
этот аспект игнорировать, можно собрать силь-
ную систему и не получить результата просто 
потому, что ею никто не пользуется.

Секрет внедрения ИИ 
Есть еще одна ловушка – идея, что достаточ-

но найти программиста или «специалиста по 
ИИ», и дальше все как-нибудь само заработает.

Не заработает.
Любой специалист по ИИ – это в первую 

очередь технический специалист. Он может 
быть очень сильным в инструментах, но не 
обязан понимать ваш бизнес. Специалист, кото-
рый приходит на швейное производство, часто 
вообще не понимает, как оно работает. А соб-
ственник в свою очередь нередко не понимает, 
какие задачи вообще можно закрыть с помощью 
ИИ. В итоге один не может поставить нормаль-
ное техническое задание, а другой не может 
предложить решение. В голове у бизнеса есть 
слово «хочу», но нет перевода этого желания 
в понятную бизнес-логику. И вот это, на мой 
взгляд, одна из главных причин, почему массо-
вое внедрение ИИ до сих пор идет медленнее, 
чем могло бы.

ДАЖЕ НЕБОЛЬШАЯ 

КОМПАНИЯ МОЖЕТ СОЗДАТЬ 

ЦИФРОВУЮ ЭКОСИСТЕМУ 

И СОЕДИНИТЬ НАБОР 

РАЗРОЗНЕННЫХ ПРОЦЕССОВ, 

НАЧАВ РАБОТАТЬ КАК ЕДИНЫЙ 

ОРГАНИЗМ.

Три ошибки, на которых бизнес 
валится

Первая ошибка – торопиться. Это очень 
типичная история: «давайте быстрее, рынок не 
ждет, надо внедрять». Но ИИ не про суету. Его 
нельзя нормально внедрить в хаос, если вы сами 
не понимаете, что именно проверяете. Сначала 
нужен небольшой кейс, маленький участок, 
тест, проверочное действие. И только потом 
переходим на следующий этап. Иначе можно 
запустить систему и очень быстро в ней же 
утонуть.

Вторая ошибка – выбрать не того специали-
ста. Сейчас об ИИ говорит буквально каждый 
второй, но далеко не каждый из этих людей 
способен сделать работающий бизнес-инстру-
мент. Смотреть нужно не на громкие слова, а на 
кейсы. Что уже внедрено? Что реально работа-
ет? Где можно посмотреть результат? У бизнеса 
и так слишком мало времени и денег, чтобы еще 
оплачивать чужую пробу пера.

Третья ошибка – потеря фокуса. Это ло-
вушка, которую я вижу постоянно. Как толь-
ко команда начинает собирать один рабочий 
процесс, тут же появляется соблазн создать 
еще несколько аналогичных: «А давайте сразу 
сюда добавим наем. А сюда обучение. А сюда 
чат-бот. А сюда еще автоматические скрипты». 
В итоге одно не довели до конца, а уже побежа-
ли в другое. С искусственным интеллектом это 
особенно опасно, потому что он действительно 
открывает огромное количество новых возмож-
ностей. 

Нервная система бизнеса
Экосистема для малого и среднего бизнеса – 

это не роскошь и не история только для гиган-
тов. Она вполне реальна. Но начинается она не 

с суперприложения и не с красивой презента-
ции для инвесторов. Она начинается с момента, 
когда ИИ помогает вам связать в единую систе-
му клиентов, сотрудников, склад, производство, 
аналитику и решения руководителя.

Если система показывает, что происходит 
внутри бизнеса прямо сейчас, где вы теряете 
деньги, где тормозите, где недожимаете, где 
не успеваете, где лежат остатки и какой следу-
ющий шаг нужен, это уже экосистема. А если 
она еще и позволяет масштабироваться без 
ручного героизма собственника, значит, вы 
сделали главное: перестали латать процессы по 
отдельности и наконец начали собирать бизнес 
в единое целое.Ф
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Как будут выглядеть цифровые 
экосистемы ближайшего 
будущего? Возможно, сейчас 
самый точный ответ могут дать те, 
кто будет жить в этом будущем. 
Школьники, которые уже создают 
приложения сегодня – и будут 
создавать более масштабные 
модели завтра.

Николай ХАЛАБУЗАРЬ

Цифровые экосистемы будущего: 
первые ростки

зователя и находить устойчивую модель разви-
тия, его социальный эффект неизбежно оста-
нется локальным и краткосрочным. Школьники 
поняли: эмпатия без продуктовой логики не 
работает.

Сейчас приложение строится вокруг трех 
базовых функций:

 распознавание объектов и препятствий. 
Пользователь запускает маршрут, держит 
смартфон перед собой, а камера скани-
рует пространство и озвучивает, что 
находится впереди: лестница, бордюр, 
машина, дверь или человек, а также рас-
стояние до препятствия;

 распознавание текста с любых поверх-
ностей: документов, табличек, вывесок, 
меню;

 распознавание объектов по фотографии, 
когда AI описывает содержимое кадра. 
При этом интерфейс уже поддерживает 
казахский, русский и английский языки.

Технические решения
В разработке используется гибридный под-

ход. Часть кода команда пишет самостоятельно, 
часть собирает через API и готовые AI-модели. 
Среди инструментов Yandex Maps API, Google 
Vision и YOLO. Самой сложной задачей, по 
словам участников, оказался поиск корректного 
локального картографического сервиса, адапти-
рованного под Казахстан.

Разработку Körem команда начала в январе 
2025 года и до сих пор ведет ее самостоятельно, 
без внешнего финансирования. Сейчас идет 
бета-тестирование на первых пользователях: 
команда проверяет стабильность приложе-
ния и параллельно дорабатывает AI-функции, 
чтобы снизить риск ошибок до минимума. Это 
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принципиально важно, ведь для этого продукта 
надежность – вопрос практической безопасно-
сти пользователя.

Работа над приложением стала вызовом 
для школьников – пришлось осваивать про-
граммирование, тестирование и маркетинг 
параллельно с учебой, изучая курсы и проводя 
эксперименты между уроками. Это яркий  
пример нового тренда, когда технологическая 
компетентность становится не привилегией 
узкой профессиональной группы, а языком, 
который начинают осваивать все, причем 
довольно рано. Особенно те, кто хочет строить 
экосистемы.

Большие старты впереди
Следующий этап для Körem – выход за 

рамки пилота. Основные функции останутся 
бесплатными, а расширенный функционал пла-
нируется монетизировать через подписку. Это 
уже вполне зрелая продуктовая логика:

 сначала закрыть базовую потребность,
 затем аккуратно выстроить модель до-

хода, не разрушая социальную ценность 
сервиса.

«Нам говорили: «Вы слишком молоды, 
чтобы сделать что-то важное», – вспоминают 
школьники. Но, возможно, именно такие исто-
рии лучше всего показывают, почему привыч-
ная иерархия опыта сегодня работает все хуже. 
В цифровой среде возраст сам по себе не дает 
преимущества. Значение имеют способность 
замечать проблему, разговаривать с пользо-
вателем, быстро учиться, собирать решение и 
доводить его до рабочего состояния.

Если смотреть шире, то будущее цифровых 
экосистем, вероятно, действительно будет опре-
деляться не только крупными платформами и 

государственными стратегиями.  
Его будут формировать и такие команды –  
небольшие, гибкие, локально мыслящие, 
выросшие из конкретной потребности, а не из 
модного слова в презентации. И в этом смыс-
ле Körem – пример того, как выглядит новая 
культура технологического мышления: когда 
продукт начинается не с вопроса, что можно 
сделать с ИИ, а с вопроса, кому и чем он реаль-
но может помочь.

с потенциальными пользователями, понять, 
какие функции действительно нужны. Она же 
подсказала, какие технологии лучше использо-
вать для реализации проекта, помогла задать 
работе правильное направление и поддержала 
команду на старте. 

Погружение в среду как ключ 
к пониманию идеи 

Прежде чем писать функционал приложе-
ния, школьники провели опрос 50 учеников, 
родителей и педагогов специальной школы-ин-
терната №4 для слепых и слабовидящих детей в 
Алматы. Они собирали реальный пользователь-
ский опыт:

 чего люди боятся,
 где теряются,
 на что надеются,
 что считают по-настоящему полезным.

Исследование стало каркасом продукта.
«Customer research помог понять, что сла-

бовидящие чувствуют себя невидимыми для 
общества и что наша задача – сделать их жизнь 
более самостоятельной и безопасной», – ре-
зюмировали разработчики. Это, возможно, 
самая точная формулировка сути проекта. Речь 
идет не просто о навигации как технической 
функции. Речь идет о возвращении человеку 
большей самостоятельности в городе, который 
изначально спроектирован не под него. И в 
этом смысле Körem – про инклюзию и нормали-
зацию большой группы людей.

После этого в течение следующих двух 
месяцев школьники занялись уже предметной 
разработкой: продумывали дизайн, изучали 
рынок и собирали MVP. 

Совместимы ли бизнес 
и социальная ответственность?

Свою первую разработку школьники пред-
ставили в 2025 году на Technovation Challenge – 
международном конкурсе для девушек, создаю-
щих социально значимые IT-проекты. Именно 
там, по их словам, пришло двойное осознание. 
С одной стороны, технологии действительно 
мо гут менять качество жизни. С другой – од-
ной идеи недостаточно, если ты не понимаешь, 
как превращать ее в жизнеспособный продукт. 
«Мы поняли, что вообще не умеем делать 
бизнес», – резюмирует Далия. После этого они 
прошли трехмесячное обучение в инкубаторе 
Terricon Valley, где изучали основы предприни-
мательства: от создания бизнес-плана и финан-
совой модели до выручки и монетизации.

Самым масштабным конкурсом для нова-
торов стал Technovation Girls 2025, где Körem 
признали лучшим проектом в Азии.

В Казахстане до сих пор довольно часто  
противопоставляют понятия «социальный 
проект» и «бизнес». Но реальность цифрового 
рынка устроена иначе: если приложение  
не умеет масштабироваться, удерживать поль-

История алматинских школьников Дари-
ны Жуйриковой, Далии Косановой и Алдияра 
Эсенбаева интересна тем, что перед нами не 
просто удачный старт, а проект, у которого 
заметная траектория роста. Интересна и выб-
ранная ниша – технологическое решение для 
людей, чьи базовые повседневные задачи до сих 
пор остаются для рынка почти невидимыми. 
Это яркий сигнал о том, откуда будут приходить 
новые прикладные решения в цифровой эконо-
мике. Не только из недр корпораций, акселера-
торов и университетских лабораторий, но и из 
школьной среды – если в ней есть сильная база, 
практическая культура и способность видеть 
реальную проблему. 

Из идеи в реальность 
Дарина, Далия и Алдияр, ученики 11-го 

класса школы Fiztex в Алматы, создали мо-
бильное приложение Körem, которое помогает 
незрячим и слабовидящим людям безопаснее 
ориентироваться в городе.

Приложение:
 распознает окружающее пространство,
 предупреждает о препятствиях,
 помогает с навигацией,
 читает текст с поверхностей,
 описывает объекты на фотографиях.

Отправной точкой для появления идеи 
Körem стала трагическая история гибели незря-
чего мужчины в метро Алматы. Для школьни-
ков новость стала не просто эмоциональным 

эпизодом – они поняли, что инцидент мог не 
произойти, если бы использовались современ-
ные технологии. Выяснили, что за рубежом есть 
приложения для слабовидящих, но в Казахстане 
они работают некорректно, используют уста-
ревшие карты и не поддерживают казахский 
язык. Явно требовалось локально адаптирован-
ное решение.

Разобравшись в масштабе проблемы, школь-
ники обратились за советом к своей учитель-
нице Галие Мрзановне Альжановой – по сути, 
она стала научным руководителем проекта. 
Именно она предложила не ограничиваться 
самой идеей, а сначала исследовать проблему 
вживую: поехать в школу-интернат, пообщаться 
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Многие компании живут 
в цифровой иллюзии: внедряют 
цифровые инструменты, 
формируют базы данных и потом 
тонут в объеме полученной 
информации и попытках свести 
все воедино. 

Часть обращений теряется в мессенджерах, 
скорость реакции нестабильна, маркетинг и 
продажи работают разрозненно, а эффектив-
ность затрат неочевидна. Проблема не в слабом 
трафике, а в отсутствии единой системы. Пока 
у компании маркетинг, продажи, CRM, кана-
лы привлечения и аналитика живут отдельно, 
никакой экосистемы у нее нет – есть набор 
инструментов и витрина. Сегодня, когда рынок 
цифровой коммерции стремительно растет, 
просчеты в настройках таких систем могут сто-
ить очень дорого. 

Типичные сбои в цифровых 
процессах в компаниях

В условиях текущей экономической не-
стабильности в Казахстане борьба за клиента 

заметно обострилась, особенно в сегменте B2C. 
На этом фоне многие компании пытаются как 
можно быстрее усилить все сразу: внедрить 
эффективную CRM, выстроить call-центр, укре-
пить отдел продаж, нарастить лидогенерацию. 
Внешне это выглядит как движение к системно-
сти, и бизнес вкладывает в такую трансформа-
цию значительные средства.

Проблема в том, что наличие отдельных ин-
струментов еще не означает, что они работают 
как единая система. На практике CRM, прода-
жи, маркетинг, call-центр и рекламные каналы 
часто существуют параллельно, но не связаны 
между собой в управляемую логику. Собствен-
нику может казаться, что раз все элементы на 
месте, значит, и результат должен быть пред-
сказуемым. Однако именно на стыках между 

этими элементами и возникает основная потеря 
эффективности.

Особенно хорошо это видно в маркетин-
ге. Компании тратят серьезные бюджеты на 
лидогенерацию, прежде всего на таргетиро-
ванную рекламу, рассчитывая, что инвестиру-
ют в привлечение клиентов. Но без сквозной 
аналитики эти вложения нередко остаются 
слабо управляемыми. Бизнес не всегда понима-
ет, какой канал действительно дает результат, 
сколько стоит реальная конверсия и где именно 
теряется часть спроса. В итоге деньги в марке-
тинг вкладываются активно, а низкое качество 
обратной связи по этим расходам неприятно 
удивляет потерянными десятками, сотнями 
миллионов тенге.

Мы сталкивались с ситуациями, когда в тар-
гет компания инвестирует десятки тысяч долла-
ров, а на выходе получает всего лишь несколько 
откликов. То есть речь иногда идет о нескольких 
тысячах долларов за один отклик – причем не за 
сделку, а только за отклик, за клик, за переход. 
Поэтому многие по-прежнему тешат себя ил-
люзией, что если все это уже внедрено, значит, 
система должна работать. Но, к сожалению, в 
реальности это часто не так. Именно поэтому 
мы как консалтинг сначала приходим в компа-
нию с диагностикой: смотрим, как система ра-
ботает, где именно возникают разрывы, а затем 
выстраиваем логику так, чтобы все это действи-
тельно работало как единый механизм.

Дамир МУСИН,  

управляющий партнер 

Atlas Partners

Внешняя 
экосистема 
начинается 
с внутренней

Где искать клиента в новую 
цифровую эпоху? 

Речь идет о всей цепочке – начиная с ли-
догенерации с разных площадок. Для разных 
бизнесов это могут быть разные источники: 
Google, OLX, Satu, Instagram, Facebook, TikTok и 
так далее. У OLX KZ, по данным VEON, около 
10 млн активных пользователей ежемесячно, 
3,6 млн объявлений, и платформу ежемесячно 
посещают более 52% активных интернет-поль-
зователей страны. По данным Semrush за фев-
раль 2026 года:

 kaspi.kz получил 2,88 млн визитов,
 ozon.kz – около 1,7 млн,
 olx.kz – 1,61 млн,
 satu.kz – 568 тыс.,
 ¦ip.kz – 165 тыс.

Да, сайты несколько уступают прило-
жениям. Но это не «устаревший интернет», 
а все еще действующие точки входа в спрос. 
Причем у каждой свой сценарий: где-то клиент 
сравнивает цены, где-то ищет наличие,  
где-то выбирает продавца, а где-то уже близок 
к покупке.

Именно поэтому задача бизнеса сегодня – 
не спорить, какая платформа «новая», а какая 
«старая», а научиться собирать клиента с раз-
ных цифровых поверхностей в одну систему.

Но работа с платформами лишь первая фаза. 
Заканчивается эта цепочка уже агентскими про-
дажами, прямыми продажами и различными 

симбиозами кросс-маркетинговых и кросс-про-
дажных услуг, то есть продвижением товара или 
услуги на рынке через несколько взаимосвязан-
ных каналов. Проблема в том, что у большин-
ства компаний в Казахстане с маркетингом до 
сих пор не складываются по-настоящему хоро-
шие отношения. Особенно сейчас, когда лишь 
немногие на рынке используют искусственный 
интеллект для:

 продвижения своей продукции,
 прогрева воронки,
 увеличения конверсии,
 расширения воронки продаж.

Ответ здесь очевиден: ИИ надо внедрять, 
создавая внутреннюю цифровую экосистему. 
Но как?

Внедрение новых 
инструментов: аутсорс 
или сами справимся?

Отдельный вопрос, который в таких проек-
тах встает почти всегда: выстраивать систему 
своими силами или привлекать аутсорс? Кажет-
ся, что свой контур всегда надежнее. Команда 
внутри бизнеса лучше знает продукт, клиентов 
и внутреннюю логику. И это действительно 
так – но только если внутри уже есть кому эту 
систему собирать. Нужен не просто маркетолог 
или руководитель отдела продаж, а человек, 
который сможет связать все элементы в одну 
рабочую архитектуру.

Наработав опыт внедрения таких систем на 
аутсорсе, мы видим, что создавать внутреннюю 
экосистему, внедряя ИИ, своими силами имеет 
смысл тогда, когда у бизнеса уже есть:

 зрелая внутренняя команда,
 время на настройку процессов,
 готовность пройти через период ошибок, 

тестов и доработок.

ПРОБЛЕМА 
НЕ В СЛАБОМ ТРАФИКЕ, 
А В ОТСУТСТВИИ 
ЕДИНОЙ СИСТЕМЫ. 
ПОКА У КОМПАНИИ 
МАРКЕТИНГ, ПРОДАЖИ, 
CRM, КАНАЛЫ 
ПРИВЛЕЧЕНИЯ 
И АНАЛИТИКА ЖИВУТ 
ОТДЕЛЬНО, НИКАКОЙ 
ЭКОСИСТЕМЫ У НЕЕ 
НЕТ – ЕСТЬ НАБОР 
ИНСТРУМЕНТОВ 
И ВИТРИНА. СЕГОДНЯ, 
КОГДА РЫНОК 
ЦИФРОВОЙ КОММЕРЦИИ 
СТРЕМИТЕЛЬНО 
РАСТЕТ, ПРОСЧЕТЫ 
В НАСТРОЙКАХ ТАКИХ 
СИСТЕМ МОГУТ СТОИТЬ 
ОЧЕНЬ ДОРОГО.

Фото: Shutterstock
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Такой путь может быть оправдан, если ком-
пания строит систему надолго и хочет держать 
экспертизу полностью у себя.

Здесь надо честно понимать цену вопроса: 
внутреннее внедрение редко бывает быстрым, 
требует управленческого внимания, дисци-
плины и постоянного контроля. Фактически 
придется создать песочницу, где будут ставить 
эксперименты, – и платить всем участникам 
этого процесса.

Аутсорс полезен в другой ситуации –  
когда бизнесу нужен не еще один исполнитель, 
а внешний взгляд и готовая архитектура.  
Внешняя команда позволяет сократить путь:  
сначала провести диагностику, затем настроить 
фиксацию всех обращений, единое первое  
касание, базовую аналитику и связку марке-
тинга с продажами. По моему опыту, такое 
внедрение занимает до одного месяца и со-
провождается на этапе запуска, чтобы систе-
ма не осталась на уровне красивой схемы. 
При этом сама цель аутсорса не в том, чтобы 
вынести функцию наружу навсегда, а в том, 
чтобы быстрее навести порядок и снизить зави-
симость от отдельных сотрудников. И именно 
после этого показатели начинают выравнивать-
ся: фиксация обращений доходит до 100%,  
потери сокращаются до 1–2%, а воронка стано-
вится не идеальной, но уже измеримой и управ-
ляемой.

И вот уже после этого можно говорить 
о том, что в компании появилась своя,  
пусть небольшая, но настоящая цифровая эко-
система.

Роль ИИ в трансформации 
внутренних структур компании

Подчеркну, что в таких процессах искус-
ственный интеллект играет ключевую роль, и 
это не только создание контента. Да, во многих 
случаях он используется для подготовки кон-
тента, контент-плана и других маркетинговых 
задач. Но не менее важен он и на следующем 

ИИ-продуктов помогает компаниям зараба-
тывать больше. Консалтинг здесь помогает 
выстроить эффективную систему по «перевари-
ванию» клиентов, в том числе с использованием 
искусственного интеллекта, с выстраиванием 
единого алгоритма, от возникновения лида до 
сделки и дальнейшего обслуживания этой сдел-
ки, чтобы удовлетворить клиента.

Следующий шаг – повторные продажи. Как 
известно, по статистике, повторные прода-
жи обходятся компании на 80% дешевле, чем 
первичные, поэтому важно удерживать старых 
клиентов, ведь они составляют от 60 до 80% 
покупателей.

С точки зрения маркетинга и продаж все это 
должно работать как единый механизм. И вот 
тогда система перестает зависеть от «незамени-
мого сотрудника», и это дает компании возмож-
ность легче масштабировать свои услуги, увели-
чивать воронку продаж и повышать конверсию.

В этих условиях грамотный консалтинг при 
внедрении и настройке систем ИИ дает бизнесу 
не просто экономию на потерях, ошибках и руч-
ной работе. Эффект выражается не в абстракт-
ной цифровизации, а в конкретных результа-
тах: выручка может увеличиться на 3–5%, а в 
перспективе грамотная настройка процессов и 
их системная связка способны повысить чистую 
прибыль на 15–20%. В результате компания 
получает не просто технологию, а более силь-
ную бизнес-модель – собранную, устойчивую и 
готовую к дальнейшему росту.

этапе – например, в call-центре, где искусствен-
ный интеллект активно применяется для транс-
крибации и анализа звонков.

Искусственный интеллект применяется 
и при выстраивании эффективных скриптов 
в отделе продаж. Сейчас повсеместно идет 
цифровизация, которая со временем дает 
искусственному интеллекту больший доступ к 
информации. За счет этого повышается эффек-
тивность каждого отдельного элемента, и вся 
система постепенно превращается в единую 
воронку. Более того, помимо всего прочего, 
искусственный интеллект используется даже 
для привлечения прогретых лидов с цифровых 
площадок. В результате после нашего прихода у 
компании увеличиваются и конверсия, и поток 
клиентов, и лидогенерация. Причем рост кон-
версии бывает значительным.

Есть и вполне конкретные показатели. 
В среднем по итогам внедрения подобных услуг 
эффект может давать увеличение на 3–5% от 
выручки компании. Но такой результат воз-
можен после диагностики от консалтинговой 
компании и дальнейшего сопровождения, когда 
систему нужно выстраивать и налаживать. Если 
система не налажена и не структурирована, 
внутри компании неизбежно возникают потери.

Подчеркну, что рост в 5% не предел. Выстраи-
вание правильных процессов зачастую позво-
ляет увеличить чистую прибыль компании в 
перспективе на 15–20%. Получается, грамотный 
консалтинг при внедрении и сопровождении 

ЭФФЕКТ ВЫРАЖАЕТСЯ 
НЕ В АБСТРАКТНОЙ 
ЦИФРОВИЗАЦИИ, 
А В КОНКРЕТНЫХ 
РЕЗУЛЬТАТАХ: ВЫРУЧКА 
МОЖЕТ УВЕЛИЧИТЬСЯ 
НА 3–5%, А В ПЕРСПЕКТИВЕ 
ГРАМОТНАЯ НАСТРОЙКА 
ПРОЦЕССОВ И ИХ 
СИСТЕМНАЯ СВЯЗКА 
СПОСОБНЫ ПОВЫСИТЬ 
ЧИСТУЮ ПРИБЫЛЬ  
НА 15–20%.

Когда экосистема не взлетает: 
кейс Goldman Sachs

Сильный банковский бренд запускает 
экосистему – что может пойти не так? 
История Goldman Sachs и его розничного 
проекта Marcus особенно показательна 
именно потому, что этот эксперимент 
не взлетел у игрока, которого трудно 
заподозрить в нехватке капитала, технологий 
или управленческой компетенции. 

Николай ХАЛАБУЗАРЬ

В 2016 году Goldman запустил Marcus, план выглядел почти 
безупречно: один из сильнейших финансовых брендов мира 
выходит за пределы инвестиционного банкинга и пытается 
встроиться в повседневную жизнь массового клиента. Сначала 
через онлайн-вклады и потребительские кредиты, затем через 
карточные и партнерские продукты вроде Apple Card. 

На первых этапах все выглядело обнадеживающе. 
К 2020 году банк сообщал о миллионах клиентов Marcus, 
десятках миллиардов долларов депозитов и быстро растущей 

выручке потребительского направления. Казалось, что Goldman 
нашел путь из мира крупных сделок и институциональных кли-
ентов в более широкий цифровой контур.

Но довольно быстро стало ясно, что между запуском цифро-
вого продукта и построением полноценной экосистемы лежит 
огромная дистанция. Marcus дал Goldman доступ в розничный 
сегмент, однако не сделал банк естественным центром повсе-
дневных финансовых привычек. Цифры показали, что про-
блема носит не временный, а системный характер. Подразде-
ление Platform Solutions, куда входили карточные партнерства, 
GreenSky и другие розничные и платформенные направления 
Goldman, по итогам 2023 года зафиксировало чистый убыток 
в размере $1,95 млрд. В 2024 году убыток сократился, но все рав-
но остался очень существенным – $859 млн. Для банка такого 
масштаба это уже не просто плата за рост, а признак того, что 
стратегия в ее исходном виде не работает. В результате Goldman 
начал не расширять потребительский контур, а пересобирать 
его: отказываться от части амбиций, продавать активы и воз-
вращаться к сегментам, где его позиции исторически сильнее 
и понятнее, – корпоративным финансам, рынкам капитала, 
управлению активами и состоятельными клиентами.

Дополнительным ударом по этой модели стало партнерство 
с Apple. В 2024 году CFPB обязало Apple и Goldman Sachs выпла-
тить более $89 млн из-за нарушений в работе Apple Card, свя-
занных с обработкой клиентских споров и ошибками в управле-
нии транзакциями. Для розничного цифрового проекта это был 
особенно болезненный сигнал: вместо образа удобного и совре-
менного финансового интерфейса рынок получил пример того, 
как сложный потребительский бизнес может одновременно 
генерировать убытки и создавать регуляторные риски.

Оказалось, что Goldman действительно смог быстро собрать 
депозиты, привлечь клиентов и построить заметный цифровой 
продукт. Но экосистема требует не просто наличия больших баз 
данных и прямого доступа к пользователю, а устойчивой при-
вычки человека возвращаться в сервис снова и снова – не по не-
обходимости оформить вклад или кредит, а потому, что именно 
через него удобно проживать свою обычную повседневную 
жизнь. 

В случае с Goldman этого не произошло. По версии Reuters, 
рост стоил слишком дорого. 

По данным издания, внутренние прогнозы самого Goldman 
показывали, что Marcus может принести убыток более $1,2 млрд 
еще на этапе масштабирования. При этом платформа уже со-
брала более $100 млрд депозитов, но продолжала «сжигать день-
ги». Операционная сложность и регуляторные риски выросли 
быстрее, чем продукт. По данным Reuters, ФРС начала проверку 
Marcus из-за того, что банк не успевал выстраивать системы 
контроля по мере роста бизнеса. 

Аналитики издания Axios писали, что банк переоценил свою 
способность работать с массовым клиентом, банк с культурой 
B2B не смог адаптироваться к логике розницы.

Сам глава Goldman Дэвид Соломон признался, что банк 
«сделал слишком много» и не обладал достаточным конку-
рентным преимуществом в этом сегменте. Marcus не проиграл 
конкретному продукту – он не имел ресурса победить. 

В Forbes кейс Marcus описывается как пример того, как 
компании попадают в ловушку «идея должна работать, потому 
что она логична». Marcus доказал, что запустить продукт можно 
за деньги, но экосистема появляется только там, где возника-
ет поведенческая зависимость пользователя. И именно этого 
Goldman не удалось добиться.Ф
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Общественно-политическое медиа
с сильным деловым блоком

ОПЕРАТИВНО УБЕДИТЕЛЬНОАВТОРИТЕТНО

Охват

 Редакции в Казахстане 
и Узбекистане  

3
млн читателей 
в месяц

500 
тыс. подписчиков
в соцсетях

Экспертиза
� Большая команда медиаэкспертов  
� Опытные медиаменеджеры  
� Обязательный фактчекинг  
� Глубокое погружение в тему 

Системность

� Превращаем новости в расследования 

� Следим за развитием ситуаций  
� Создаем дополнительную ценность 
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