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Аннотация

Цель. Определение набора и степени влияния основных факторов, сдерживающих возмож-
ности интеграции компаний в цифровые и нецифровые платформы, которые активно раз-
виваются в российской экономике и открывают новые горизонты развития, снимая тради-
ционные организационные барьеры и границы. 

Задачи. Пилотное качественное исследование двадцати компаний и двадцати организаторов 
разного уровня платформ проведено для выявления, классификации и ранжирования фак-
торов, влияющих на решение компаний об интеграции в конкретную платформу.

Методология. Решение поставленных задач осуществлялось с использованием методов углу-
бленных полуструктурированных интервью, контент-анализа, систематизации и ранговой 
корреляции Спирмена, которая применяется для изучения взаимосвязи между ответами 
руководителей компаний и организаторов платформ. 

Результаты. Показано, что от взаимовыгодного сотрудничества с платформой компании 
удерживают девять основных факторов, отмеченных обеими группами респондентов. Но  ре-
зультаты ранжирования детерминант неоднозначны. 

Выводы. Исследование вносит определенный вклад в науку. В частности, дополняет суще-
ствующую научную литературу и бизнес-практики по нескольким направлениям. Получена 
концептуально новая информация о том, что удерживает компании от сотрудничества с 
платформами с точки зрения их организаторов и руководителей компаний. Представлено 
количественное ранжирование барьеров по обеим группам.  Это позволяет определять су-
ществующие и потенциальные проблемы, с которыми могут столкнуться организаторы 
платформ, оценить их и эффективно управлять процессами преодоления барьеров с учетом 
их рейтинга. Научные результаты составляют базис для будущих исследований, поскольку 
информацию, полученную в ходе интервью, можно использовать в качестве основы для 
углубленного количественного анализа с целью дальнейшего обобщения и использования 
результатов.
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Abstract

Aim. The presented study aims to identify the main factors (and the degree of their influence) 
hindering the integration of companies into digital and non-digital platforms that are actively 
developing in the Russian economy and opening up new horizons of development, removing 
traditional organizational barriers and boundaries.

Tasks. The authors conduct a pilot qualitative study of twenty companies and twenty platform 
holders of different levels to identify, systemize, and rank factors affecting the decision of 
companies to integrate into a specific platform.

Methods. This study uses the methods of in-depth semi-structured interviews, content analysis, 
systematization, and Spearman’s rank correlation to investigate the relationship between the 
responses of company executives and platform holders.

Results. It is shown that nine main factors mentioned by both groups of respondents prevent 
companies from mutually beneficial cooperation with platforms. However, the ranking of deter-
minants produces ambiguous results.

Conclusions. Research makes an ascertainable contribution to science. In particular, it comple-
ments existing scientific literature and business practices in several areas. Conceptually new 
information is obtained about what prevents companies from cooperating with platforms from 
the perspective of platform holders and company managers. The quantitative ranking of barri-
ers for both groups is presented, making it possible to identify existing and potential problems 
that platform holders may face, evaluate them, and effectively manage the processes of over-
coming barriers with allowance for their rating. Scientific results form a foundation for future 
research, since the information obtained during the interviews can be used as a basis for in-
depth quantitative analysis that would make it possible to further generalize and use the results.

Keywords: digital and non-digital platforms, cooperation with platforms, integration barriers, qualitative 
research, quantitative ranking of factors
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Введение

Анализ показал, что в современном быстро 
меняющемся и цифровизирующемся мире 
[1] все больше компаний, функционирую-
щих в традиционных отраслях реального 
сектора экономики, постепенно превраща-
ются в «умные фабрики», которые постепен-
но увеличиваются в размерах и масштабах 
[2; 3]. В рамках своих производственно-сбы-
товых цепочек производители (например, 
сельскохозяйственного сырья и продоволь-
ствия) переходят от работы на «расстоянии 
вытянутой руки» с другими компаниями 
к  созданию интегрированных цифровых 

и  нецифровых платформ [4; 5]. Произво-
дители, применяющие данный подход, ак-
тивизируют взаимоотношения в цепочке 
создания ценности с другими фирмами, 
чтобы стать партнерами по совместному ис-
пользованию интегрированных платформ 
[6]. Это позволяет им рекомбинировать свои 
ресурсы, гибко перенастраивать производ-
ственные и логистические линии, быстро 
реагировать на изменяющиеся требования 
клиентов и создавать уникальные предло-
жения при существенной экономии ресурсов 
[7; 8; 9].

Несмотря на то, что возможности и конку-
рентные преимущества платформ для про-
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мышленного применения доказаны  [10], 
понимание усилий ведущих участников 
по  обеспечению набора необходимой и до-
статочной группы компаний для эффек-
тивной совместной эволюции платформы 
и максимизации вклада каждого участника 
платформы в совместное создание ценности 
[11] является недостаточным. Новые фор-
мы организации экономической деятель-
ности в  агропродовольственных системах 
формируют новое проблемное поле со мно-
жеством исследовательских вопросов [12]. 
Поиск и  привлечение ключевых партне-
ров по платформе, способных комплексно, 
на  основе принципа комплементарности, 
обеспечить реализацию заявленного цен-
ностного предложения (и инновационность) 
в рамках платформы в целом, выдвинуты 
в качестве важнейшего условия и потенци-
ала ее организации [12].

За последние два десятилетия разра-
ботаны новые идеи, основанные на пере-
смотренной логике, которая в большей 
степени ориентирована на неосязаемость 
ресурсов, отношения с клиентами и парт-
нерами, на  совместное создание ценности 
[13].  Логика доминирования услуг (SD) 
для маркетинга послужила отправной точ-
кой относительно интереса исследователей 
к  совместному созданию ценности [13; 14; 
15].  Как следует из логики SD, «ценность 
определяется и создается совместно клиен-
тами, а не закладывается в результат» [14].

К. К. Прахалад и В. Рамасвами [16] ут-
верждают, что значимы не только такие 
факторы, как прозрачность платформы и до-
ступ к ней, но и инфраструктура, которую 
компания должна построить для поддерж-
ки «диалога» с потребителями и партнера-
ми.  Этому процессу могут способствовать 
цифровые технологии как связующее звено 
между компанией и потребителем, компани-
ей и партнерами. Платформы обеспечивают 
удобство совместного создания ценностей, 
пользовательский контент и  функциональ-
ную совместимость (адаптируются к раз-
личным технологиям) для конечных поль-
зователей.

М. Соуни исследовал, как удобная и функ-
циональная цифровая платформа может по-
мочь в достижении целей каждого участника 
в контексте решения общих задач [17]. Он пи-
шет: «Во-первых, это помогает преобразовать 
дуальные контакты с партнерами в постоян-
ный диалог с множеством участников.  Во-
вторых, платформа, создавая виртуальную 

среду, позволяет компании ориентироваться 
в стратегиях и  тактиках интегрированных 
игроков рынка [15]. В-третьих, она позво-
ляет использовать независимых третьих лиц 
для охвата клиентов конкурентов или по-
тенциальных клиентов» [17].

Обзор результатов ряда ключевых иссле-
дований, прямо и косвенно указывающих 
на  важность проблемы подбора компаний 
для создания платформы, говорит о том, 
что это позволяет максимально полно ре-
ализовать потенциал каждого участника, 
получив синергетический, а иногда и эмер-
джентный эффект, а ведущему участни-
ку  — результативно управлять совместной 
эволюцией платформы. Однако вопрос опре-
деления набора факторов, сдерживающих 
интерес ключевых компаний к интеграции 
в платформу все еще в значительной сте-
пени не  изучен, особенно в традиционных 
отраслях реального сектора экономики. Им-
ператив определения барьеров компаний 
сферы агропродовольственных систем на 
пути принятия решений об интеграции се-
годня — стратегическая необходимость. Без 
этого аспекта полный потенциал совместных 
настроек отраслевых платформ не может 
быть реализован.

Устраняя этот пробел, мы рассматрива-
ем следующий исследовательский вопрос 
о том, каковы основные детерминанты, 
препятствующие принятию решения фир-
мой об интеграции в платформу, какова их 
значимость для компании и организаторов 
платформы. Чтобы ответить на данный во-
прос, мы применяем системный комбиниро-
ванный подход [18] и, во-первых, изучаем 
существующие исследовательские подходы 
в контексте поиска теоретических основ про-
цесса организации платформ; во-вторых, 
опираясь на основные идеи этих подходов, 
определяем набор факторов, препятствую-
щих интеграции компании в платформу; 
в-третьих, классифицируем их и обобщаем 
полученную информацию по  ранжирова-
нию респондентами факторов, влияющих 
на решение компаний, с использованием ме-
тодов углубленных полуструктурированных 
интервью, контент-анализа, систематизации 
и ранговой корреляции Спирмена. Послед-
няя применяется для изучения взаимосвязи 
между ответами руководителей компаний 
и  организаторов платформ.

Тем самым мы вносим два вклада в науч-
ную литературу по организации эффективно 
функционирующих агропродовольственных 
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цифровых и нецифровых платформ. Во-
первых, полагаем, что существует пробел 
в изучении факторов, препятствующих про-
цессу интеграции компаний агропродоволь-
ственных систем в новую форму организации 
экономической деятельности  — цифровые 
и нецифровые платформы. Исследования, 
посвященные связанным темам (сообщества 
обмена знаниями на платформе, интернета 
вещей и т. д.), предлагают разрозненную, 
фрагментарную информацию о возможных 
препятствиях. Во-вторых, отвечаем на за-
просы о проведении дополнительных ко-
личественных исследований в аспекте эф-
фективных методов преодоления барьеров 
интеграции компаний в платформы [19].

Методология

Использование качественных методов иссле-
дования предложено Д. Корбин и  А.  Штра-
ус  [20], чтобы охватить контекст исследо-
вания на максимально возможном уровне 
разнообразия. Метод глубинных полуструк-
турированных интервью [21; 22] выбран 
с  целью формирования комплексного пред-
ставления о проблеме. Для выявления фак-
торов, удерживающих компанию от интегра-
ции в платформу, применен «контент-анализ 
как метод сбора данных, который состоит из 
классификации качественной информации 
по категориям для получения количествен-
ных шкал разного уровня сложности» [23]. 
Аналогичный метод применен в исследова-
ниях Эндрю и др. [24] и Бхарти и др. [22; 25].

По методике Н. Кумар и др. [26] иссле-
дование основано на двадцати углубленных 
полуструктурированных интервью с руково-
дителями компаний, которые рассматрива-
ли свой потенциал и барьеры интеграции 
в определенную платформу, и двадцати 
углубленных полуструктурированных ин-
тервью, проведенных с организаторами 
платформ. Интервью проведены в пяти об-
ластях РФ с февраля по май 2021 г. про-
фессиональными менеджерами филиалов 
Института экономики Уральского отделения 
Российской академии наук в форме лич-
ного собеседования или собеседования по 
Skype. Выборка респондентов осуществля-
лась на основе предварительной экспертной 
оценки платформенного потенциала компа-
ний региональных агропродовольственных 
систем. Экспертную группу составили 11 
специалистов министерств и департаментов 
агропромышленных комплексов областей 

с  соответствующими навыками и предыду-
щим опытом работы.

В целом считается, что по двадцать ин-
тервью от каждой группой респондентов со-
ставляют удовлетворительное количество 
интервью в качественном пилотном иссле-
довании [27; 28]. Atlas.ti использовался 
в качестве аналитического программного 
обеспечения в целях применения техники 
контент-анализа для кодификации стено-
грамм интервью, а также для получения 
видимых результатов качественных данных, 
собранных во время интервью.

Определены девять основных сдерживаю-
щих факторов, которые, вероятно, влияют 
на решение компании. Важность и актуаль-
ность каждого барьера оценивалась путем 
определения частоты использования этого 
термина или его значения респондентом. 
Поэтому для систематизации и анализа от-
ветов составлена частотная таблица. Затем 
эти частоты ранжированы, причем фактор 
с наибольшим подсчетом помещен под но-
мером один. На основе проведенного кон-
тент-анализа апостериори идентифициро-
ваны две категории барьеров: внутренние 
и  внешние. Кроме того, согласно методо-
логии Бхарти и др. [25], исследовано от-
личительное ранжирование сдерживающих 
факторов с обеих сторон.

Набор факторов — это открытая для даль-
нейшего обсуждения система, в которую 
могут быть включены (исключены) другие 
факторы. Специфика составляющих набор 
барьеров конкретной компании имеет мень-
шее значение, чем относительно универ-
сальное определение комплекса факторов 
в целом, препятствующих решению компа-
нии об интеграции в экосистему.

Результаты 

Цифровая трансформация предприятий ре-
ального сектора экономики предоставляет 
компаниям значительные возможности для 
реализации стратегических целей и реше-
ния тактических задач в условиях интегра-
ции на платформе. Одновременно она несет 
определенные риски. Поэтому компании, 
являясь уникальными субъектами, тща-
тельно и с учетом определенных факторов 
оценивают необходимость и возможность 
формирования партнерских отношений 
в  рамках платформы.

Теория запланированного поведения гла-
сит о том, что факторы, которые могут вли-
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ять на решение компании об интеграции, 
можно классифицировать на внутренние по 
отношению к компании (набор ресурсов, 
компетенций и др.) и внешние, зависящие 
от окружающей среды или другой компа-
нии, находящиеся вне компании. При ис-
пользовании этой теоретической основы 
и  контент-анализа обнаружено девять ос-
новных сдерживающих факторов (барьеров), 
которые разделены на две категории: вну-
тренние и внешние. 

Внутренние факторы:
 наличие в компании необходимых и до-

статочных ресурсов, специалистов и их 
компетенций для эффективного функци-
онирования на платформе;

 недоверие, которое порождается предпо-
сылкой того, что риск и недостаточная 
компетентность одной компании — вы-
годная возможность использования этих 
факторов для другой. Основные барьеры 
интеграции в данном контексте: риски 
частичной или полной потери экономи-
ческой самостоятельности компании; 
возможность потери доли ключевых по-
требителей; опасения относительно до-
ступности ресурсов партнеров и т. д. 
Доверие определяется как ожидание по-
ложительных (или неотрицательных) ре-
зультатов, которые можно получить на ос-
нове ожидаемых действий другой стороны 
во взаимодействии, характеризующемся 
неопределенностью. Следуя приведенно-
му определению, при отсутствии доверия 
менеджеры компании могут ожидать от-
рицательного или несущественного ре-
зультата во взаимодействии с остальными 
компаниями. Фокусом доверия являют-
ся имидж и репутация участников плат-
формы (особенно организатора), которые 
определяются по степени прозрачности 
бизнес-процессов, устойчивого поведения 
их на рынке и открытого диалога с  пар-
тнерами. Этот фактор отмечается как один 
из наиболее значимых рисков при при-
нятии решения об интеграции;

 компания получает определенную выгоду 
от реализации совместных проектов на ба-
зе использования цифровых платформ. 
Степень соответствия технологической 
инфраструктуры компании и цифровой 
платформы выступает одним из факторов, 
влияющих на характер решения компа-
нии об интеграции. Чем значительнее сте-
пень несоответствия, тем более высоким 
барьером становится этот фактор [29];

 простота использования платформенных 
ресурсов партнеров с точки зрения цифро-
вых технологий. Воспринимаемая просто-
та использования определяется как сте-
пень затраты усилий на освоение и  при-
менение системного инструментария;

 инерция — если менеджеры компании 
склонны к инерции и отрицательно от-
носятся к участию в совместной деятель-
ности на платформе, существует вероят-
ность того, что они повлияют на руково-
дителей компании и их решения;

 наличие/отсутствие общих ценностей по-
тенциальных участников и организаторов 
платформы [16; 30] детерминируют вы-
бор ценностных предложений, целей и за-
дач, форм и методов долгосрочного вза-
имовыгодного сотрудничества. Степень 
совпадения или расхождения является 
значительным фактором для принятия 
компанией положительного или отрица-
тельного решения [24; 25].
Внешние факторы:

 постановка задач — четко сформулиро-
ванные организатором платформы зада-
чи, а также возможные пути их решения, 
доступно обоснованные риски и резуль-
таты реализации этих задач существенно 
снижают барьер положительного решения 
об интеграции компании в платформу;

 коммуникации и механизмы взаимоот-
ношений участников платформы — по-
нимание механизма взаимоотношений 
между интегрированными компаниями: 
формы, модели, алгоритмы. Степень их 
сложности и иерархичности также опре-
деляет положительное или отрицательное 
решение относительно интеграции;

 скептическое отношение к результатам 
функционирования на платформе компа-
нии используют как метод защиты от  ча-
сто агрессивной маркетинговой политики 
организаторов платформ. Он позволяет 
своевременно определять неадекватные 
реалиям, а иногда и невыполнимые обе-
щания. Однако, если скептицизм превали-
рует в качестве барьера интеграции, воз-
никают вопросы о компетентности орга-
низаторов платформы или эффективности 
их маркетинговой деятельности в аспекте 
интеграционных процессов [4; 16].
Общее количество из девяти барьеров, 

выделенных на основе данных, предостав-
ленных как потенциальными участниками 
платформы, так и ее организаторами, от-
ражено в таблице 1.
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Таблица 1 
Факторы, препятствующие интеграции компаний агропродовольственной системы  

в платформу
Table 1. Factors hindering the integration of agri-food companies into the platform

Факторы Частоты потенциальных 
участников

Частоты организаторов 
платформы

1 Постановка задач 15 9
2 Недостаток ресурсов 13 15
3 Сложность коммуникаций 12 8
4 Технологическая несовместимость 10 16
5 Инерция 10 12
6 Недостаток доверия 9 10
7 Нет общих ценностей с платформой 9 6
8 Воспринимаемая технологическая простота  

использования
5 6

9 Скептицизм в отношении результатов 0 2

Источник: составлено авторами.

Таблица 2
Ранговая классификация факторов, сдерживающих интеграцию компании в платформу

Table 2. Ranking of factors hindering company integration into the platform

Факторы Ранги компаний Ранги организаторов  
платформ

1 Постановка задач 1 5
2 Недостаток ресурсов 2 2
3 Сложность коммуникаций 3 6
4 Технологическая несовместимость 4.5 1
5 Инерция 4.5 3
6 Недостаток доверия 6.5 4
7 Нет общих ценностей с платформой 6.5 7.5
8 Воспринимаемая технологическая простота  

использования
7 7.5

Источник: составлено авторами.

После подсчета количества факторов рас-
считана частота их упоминаний респонден-
тами (первый столбец — потенциальными 
участниками; второй столбец — организа-
торами платформы). Таблица показывает, 
что потенциальные участники платформы 
выявили восемь барьеров, а организаторы 
упомянули девять. 

Восемь общих факторов, упомянутых обе-
ими группами респондентов, ранжированы 
в порядке убывания в зависимости от их 
частоты, как видно из таблицы 2.

Ранги для факторов, которые имеют одина-
ковую частоту, усреднены [(6 + 7) / 2 = 6,5], 
и они получили «равные» баллы. Фактор 
«скептицизм в отношении результатов» не 
учитывался, поскольку одна из групп ре-
спондентов его не отметила. Для анализа 
корреляции между двумя наборами рангов 
применялась ранговая корреляция Спирме-
на. Этими двумя переменными являются 

рейтинги частоты для группы компаний — 
потенциальных участников платформы 
и группы организаторов платформ соответ-
ственно. Формула рангового соотношения 
Спирмена для равных рангов (1):

 
22

( )( )
,

( ) ( )

i i

i i

i x x y y
P

i x x i y y
 (1)

где P — коэффициент корреляции Спирмена 
(Пирсона);

ix  — ранги компаний;
iy  — ранги организаторов платформ;

x  — среднее значение рангов компаний;
y  — среднее значение рангов организа-

торов платформ.
Коэффициент корреляции Спирмена (P) 

в нашем случае равен 0,387, что указывает 
на средний уровень связи между рангами 
группы компаний и организаторов плат-
формы. Это означает, что организаторы 
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ранжируют препятствия для интеграции 
на платформе иначе, чем потенциальные 
участники, что может привести к ненадле-
жащим маркетинговым методам, используе-
мым для привлечения ключевых компаний 
на платформу.

Обсуждение 

Формирование цифровых и нецифровых 
платформ по-прежнему является новой те-
мой не только для академических кругов, 
но и для компаний реального сектора эко-
номики, которые хотят быть инновацион-
ными и следовать последним экономиче-
ским трендам. В данном контексте одной 
из актуальных проблем выступают барьеры 
интеграции компаний агропродовольствен-
ных систем в платформы. Поскольку это 
дает компании и платформе много преиму-
ществ, менеджеры должны знать, как их 
снизить или устранить. В настоящем ис-
следовании барьеры интеграции выявлены 
и сопоставлены в рейтингах потенциальных 
участников платформы и ее организаторов. 
На основе двадцати глубинных интервью 
с потенциальными участниками и двадцати 
углубленных интервью с организаторами 
обнаружено девять факторов, которые мо-
гут препятствовать интеграции. Еще один 
вывод заключается в том, что определен-
ные барьеры имеют различное ранжирова-
ние со  стороны компаний и организаторов 
платформы. На основании упомянутых ре-
зультатов можно сделать ряд теоретических 
и практических выводов относительно роли 
факторов, препятствующих платформенной 
интеграции.

Исследование дополняет существующую 
литературу об организации платформ и со-
вместном создании ценностей на платфор-
мах двумя главными способами: во-первых, 
согласно линии исследования, предложен-
ной Хойер и др. [14], онлайн-измерение до-
полнено исследованием факторов, сдержива-
ющих интеграционные процессы. В частно-
сти, определено девять основных факторов, 
препятствующих положительному решению 
компании о сотрудничестве. Во-вторых, эти 
новые результаты не только расширяют по-
нимание концепции совместного создания 
ценности в рамках платформы, но служат 
важными параметрами, которые необходи-
мо включить в исследования об организации 
платформ с учетом специфики реального 
сектора экономики.

Некоторые результаты согласуются с пре-
дыдущими исследовательскими выводами. 
Барьерный «план задач» ранее упоминал-
ся Ардишвили и другими специалистами 
[31], назвавшими его «слишком сложной 
проблемой». Понятия сдерживающих фак-
торов — «скептицизм» и «недоверие» — по-
явились в данном исследовании [32]. Сход-
ство таких сдерживающих факторов, как 
«технологическая несовместимость» и «тех-
нологическая воспринимаемая простота ис-
пользования», обнаружено в исследовании 
М. Баладжи и С. Рой [33], которые назвали 
их определяющими факторами «простоты 
использования» и «эстетической привле-
кательности». Факторы «коммуникации», 
«инерция» и «отсутствие общих ценностей» 
определены впервые в этом исследовании, 
и они могут дополнить понимание перспек-
тивы инерции, а также уровня эксклюзив-
ности создания ценности.

Выводы 

Полученные результаты соответствуют по-
ставленным цели и задачам. Девять сдержи-
вающих факторов разделены на шесть вну-
тренних и три внешних. Этот результат по-
зволяет организаторам платформы понять, 
с какими потенциальными проблемами 
придется столкнуться при запуске проекта 
организации платформы в рамках агропро-
довольственных систем.  Зная об этих фак-
торах, менеджеры должны думать не только 
о том, как повысить мотивацию компаний, 
но и о том, как ослабить негативный эффект 
сдерживающих факторов. Кроме того, зная 
внешние факторы, организаторы платфор-
мы могут решить сначала противостоять им, 
тогда как способы уменьшения эффекта вну-
тренних сдерживающих факторов (которые 
в большей степени связаны с компанией) 
требуют дальнейшего изучения.

Второй вывод предполагает то обстоятель-
ство, что существует средняя связь между 
рангами компаний и организаторов плат-
форм. Данный результат может указывать 
на то, что менеджеры платформ и менедже-
ры компаний способны по-разному взвеши-
вать сдерживающие факторы. Таким обра-
зом, данная статья предлагает менеджерам 
предварительное руководство по пониманию 
рейтинга сдерживающих интеграцию фак-
торов. 

Поскольку это исследование является пер-
вым, в котором качественно изучены барье-
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ры, препятствующие интеграции компаний 
в платформы, оно имеет множество огра-
ничений, которые следует рассматривать 
как возможные направления для будущих 
исследований. Несмотря на достигнутые ре-
зультаты, которые могут быть использованы 
практиками, исследователям еще предсто-
ит проделать обширную работу. Во-первых, 
для обобщения результатов требуется коли-
чественное исследование. Во-вторых, одним 

из ограничений этого исследования являет-
ся то, что оно не объясняет, как бороться 
со сдерживающими факторами. Наконец, 
в исследовании исследуются препятствия 
для интеграции компании только в плат-
форму. Одно из возможных направлений 
исследования — применить методологию, 
использованную в этом исследовании, для 
других контекстов (например, для сетей 
и  экосистем).
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