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Аннотация

Цель. Разработать алгоритм формирования стратегии цифровизации бизнес-экосистемы про-
мышленного предприятия.

Задачи. Критический анализ предшествующих исследований и подходов к цифровизации 
экономических экосистем; синтез ключевых принципов цифровой трансформации, которые 
обеспечат возможность применения стратегии на предприятиях с различными уровнями 
цифровой зрелости экосистемы; обоснование предлагаемого универсального алгоритма 
цифровизации бизнес-экосистем на основе авторского подхода к этапам их эволюции.

Методология. Авторами применены комплексный библиографический и системный анализ, 
компаративный анализ и синтез в процессе исследования подходов к цифровизации бизнес-
экосистем. Информационной базой послужили опубликованные статьи, проиндексированные 
в международных научных базах данных (Web of Science, Scopus, Российский индекс на-
учного цитирования). Для структурирования результата использована авторская разработка 
логики и этапности эволюции бизнес-экосистем в B2B, а также авторский интегральный 
подход к оценке их эффективности на основе пяти критериев.

Результаты. В качестве ключевых принципов цифровизации выделены экосистемность, ко-
эволюция, адаптивность, совместное создание ценности, гибридный подход к платформам  
и учет организационно-культурных аспектов. Разработан стандартизированный алгоритм 
формирования стратегии цифровизации бизнес-экосистемы промышленного предприятия, 
состоящий из последовательных этапов: диагностики цифровой готовности, постановки стра-
тегических целей, проектирования цифровой архитектуры, реализации цифровых решений, 
развития цифровой культуры и мониторинга с адаптивным управлением.

Выводы. Авторы акцентируют внимание на необходимости комплексного подхода к цифровой 
трансформации, учитывающего финансовые, технические, операционные, а также организа-
ционно-культурные, рыночные аспекты деятельности предприятия. Новизна подхода заклю-
чается в формировании унифицированного алгоритма, применимого к различным стадиям 
эволюции цифровых бизнес-экосистем, и разработке модели, связывающей стратегические 
принципы цифровизации с конкретными критериями эффективности. Предлагаемый подход 
позволяет компаниям системно подходить к цифровой трансформации и успешно адаптиро-
ваться к изменяющимся условиям цифровой экономики.

Ключевые слова: цифровая трансформация, цифровые бизнес-экосистемы, алгоритм стратегии  
цифровизации, принципы стратегии цифровизации, B2B производство
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Abstract

Aim. The work aimed to develop an algorithm for forming a digitalization strategy for the 
business ecosystem of an industrial enterprise.

Objectives. The work seeks to perform critical analysis of previous studies and approaches to 
digitalization of economic ecosystems; synthesize key principles of digital transformation capable 
to ensure the possibility of applying the strategy at enterprises with different levels of the 
ecosystem digital maturity; justify the proposed universal algorithm for the digitalization of 
business ecosystems based on the author’s approach to the stages of their evolution.

Methods. The study employed a comprehensive bibliographic and system analysis, comparative 
analysis and synthesis in the process of studying approaches to digitalization of business 
ecosystems. The informational background was published articles indexed in international 
scientific databases (Web of Science, Scopus, Russian Science Citation Index). For structuring 
the result, the authors’ development of the logic and stages of the evolution of business ecosystems 
in B2B was used, as well as the author’s integral approach to assessing their efficiency based 
on five criteria.

Results. The key principles of digitalization include ecosystemacity, co-evolution, adaptability, 
joint value creation, a hybrid approach to platforms, and consideration of organizational and 
cultural aspects. A standardized algorithm for forming a digitalization strategy for an industrial 
enterprise business ecosystem has been developed, consisting of successive stages, namely 
diagnostics of digital readiness, setting strategic goals, designing digital architecture, 
implementing digital solutions, developing a digital culture and monitoring with adaptive 
management.

Conclusions. The authors focus on the need for a comprehensive approach to digital 
transformation that takes into account financial, technical, operational, as well as organizational, 
cultural, and market-related aspects of the enterprise. The approach novelty consists in the 
formation of a unified algorithm applicable to various stages of the evolution of digital 
business ecosystems and the development of a model linking the strategic principles of 
digitalization with specific performance criteria. The proposed approach allows companies to 
approach digital transformation systematically and adapt successfully to the changing conditions 
of the digital economy.

Keywords: digital transformation, digital business ecosystems, digitalization strategy algorithm, digitalization 
strategy principles, B2B production
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Введение

Бизнес в целом и отдельные отрасли претер-
певают особую трансформацию, связанную с 
цифровизацией бизнес-операций как внутри  
фирм, так и на межфирменном уровне вза-
имодействия. Эта цифровая трансформа-
ция создает большие вызовы для компа-
ний [1], если цифровые продукты, услуги 
и операции изменяют бизнес, обусловливая 
необходимость в формировании новых стра-
тегий для учета таких изменений [2; 3]. 
Цифровизация подталкивает компании к 
созданию новых стратегий, что определя-
ет необходимость оцифровки всех видов их 
деятельности [4].

Процессы цифровизации побуждают ком-
пании изменять способы работы, проявлять 
большую гибкость, пересматривать управ-
ленческие подходы, организационные воз-
можности, оказывать содействие развитию 
новых навыков [5]. Цифровизация также 
стимулирует принятие стратегических ре-
шений о приобретении и использовании 
новых ресурсов [6]. Следовательно, меры 
по цифровизации вызывают фундаменталь-
ные изменения в организациях [7]. Такие 
изменения в итоге оказывают влияние на 
организационную культуру. Поэтому, чтобы 
меры по цифровизации были успешными, 
организации должны быть готовы не только  
с позиции ресурсов, ИТ, когнитивности, 
партнерства, инновационно и стратегиче-
ски, но и культурно-организационно [8].

Например, такие факторы, как обмен 
информацией и знаниями, прозрачность, 
сотрудничество, доверие между членами 
организации и ее партнерами, терпимость 
к неудачам и готовность учиться, могут спо-
собствовать или препятствовать цифровой 
трансформации [9; 10]. Это приводит к не-
обходимости анализа публикаций, сосредо-
точенных на примерах успешной цифрови-
зации бизнеса [11; 12; 13]. При обсуждении 
цифровой трансформации бизнеса возникает 
необходимость сосредоточения на управлен-
ческих [14], технических и операционных 
аспектах [15] комплексных стратегий этой 
трансформации.

Большинство предприятий рассматрива-
ют цифровую трансформацию как жизненно 
важную задачу и возможность достичь высо-
кой производительности [16]. В настоящей 
статье под цифровой трансформацией будем 
понимать «непрерывный процесс стратеги-
ческого обновления, который использует 

достижения в области цифровых техноло-
гий для создания возможностей, которые 
обновляют или заменяют бизнес-модель ор-
ганизации, совместный подход и культуру» 
[17]. Изменения, порождаемые цифровой 
трансформацией, их характер определяют 
необходимость разработки стратегической 
позиции для достижения более высокой про-
изводительности. Этим и обусловлена цель 
настоящей статьи.

Направления цифровизации бизнес-экосистемы

В рамках цифровой трансформации ком-
пании вкладывают значительные средства 
в процесс цифровизации своих операций, 
облегчая движение информации и зна-
ний между компаниями и их цепочками 
поставок, что может помочь им получить 
и сохранить конкурентное преимущество, 
увеличить производительность [18]. Оциф-
ровывая свои операционные среды и инфра-
структуры, компании стремятся повысить 
финансовую эффективность. Этого можно 
достичь, например, путем автоматизации 
традиционных отраслевых операций и за-
мены человеческого труда автоматизацией 
бизнес-процессов [19].

Для разработки принципов и алгоритма 
формирования стратегии цифровизации 
необходимо систематизировать и провести 
обзор существующих подходов к данной де-
ятельности в бизнес-экосистемах. Цифро-
визация бизнес-экосистем стала ключевым 
драйвером трансформации современных 
предприятий, особенно в условиях растущей 
конкуренции и технологической эволюции. 
В процессе анализа актуальных исследова-
ний и практических кейсов нами выделе-
но несколько методологических подходов к 
цифровизации бизнес-экосистем, каждый из 
которых предлагает уникальные принципы, 
этапность, методы и механизмы интеграции 
цифровых технологий в бизнес-процессы.

1. Технологически-ориентированный под-
ход.

Суть подхода сводится к тому, что в об-
щем виде стратегия формируется на основе 
доступных цифровых технологий (IoT, Big 
Data, AI и др.), которые интегрируются в 
происходящие процессы [20]. Технологиче-
ски-ориентированный подход, детально про-
анализированный в исследованиях McKinsey 
Technology Trends Outlook 2023 [21], пред-
ставляет собой стратегию, в которой выбор 
цифровых решений определен доступностью 
ряда технологий, а не бизнес-потребностями. 
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Как отражено в отчете Deloitte [22], 67  % 
компаний внедряют IoT и AI без четкой при-
вязки к операционным задачам, сталкива-
ясь с проблемой низкой ROI (менее 50  % от 
ожидаемого). Стоит обратить внимание на  
некоторые ключевые характеристики подхода:

	• технологический детерминизм как основу 
стратегического планирования;

	• приоритет технологий над бизнес-целями;
	• фрагментарную интеграцию решений без 

создания единой архитектуры;
	• недооценку роли организационных и 

культурных факторов;
	• слабое внимание к внешним стейкхолде-

рам и партнерам экосистемы.
Примером служит внедрение блокчейна в 

логистических компаниях, в которых 90 % 
проектов (по данным Gartner 2023 [23]) не 
выходят за рамки пилотных зон вследствие 
несоответствия технологии реальным про-
цессам.

Хотя цифровые преобразования в ком-
паниях направлены на получение бизнес-
преимуществ и финансовых показателей, 
появляются при этом и проблемы. Цифро-
вая трансформация, реализуемая посред-
ством внедрения цифровых инструментов 
и решений в соответствии со стратегиями 
цифрового бизнеса, создает ряд проблем 
для менеджеров компаний [24]. Менеджеры 
должны принимать стратегические решения 
о цифровой трансформации во избежание 
рисков, возникающих по причине непра-
вильной идентификации и развертывания 
процессов и ресурсов, а также во избежа-
ние ненадежных выгод от трансформации 
и сложных процессов внедрения.

Исследования технологий Индустрии 4.0 
показали, что внешние партнеры, такие как 
ключевые клиенты, стратегические постав-
щики и ряд других, выполняют немалую 
роль в принятии этих технологий [25; 26]. 
Исследования стратегий цифровой сервити-
зации указывают на важность реляционно-
го взгляда на эти стратегии в отношении 
того факта, что фирма не может двигаться  
«к цифровой сервитизации самостоятельно — 
другим субъектам также необходимо прой-
ти аналогичную трансформацию», то есть  
цифровая трансформация требует разра-
ботки новой бизнес-модели и изменений в 
экосистеме, в которую встроена фирма [27].

2. Платформенный подход: интеграция 
функций и данных.

Платформенный подход, активно развива-
ющийся с начала 2020-х гг., предполагает 

создание единой цифровой инфраструктуры, 
объединяющей разнородные сервисы, дан-
ные и пользователей. Такой подход позво-
ляет компаниям сократить операционные 
издержки на 15–30  % за счет централиза-
ции ресурсов и автоматизации рутинных 
операций. Ключевые характеристики этого 
подхода включают в себя:

	• модульность архитектуры, обеспечиваю-
щую гибкость масштабирования;

	• координацию взаимодействия между 
участниками экосистемы;

	• адаптацию к изменениям рыночных усло-
вий через алгоритмы машинного обуче
ния;

	• излишнюю фокусировку на цифровых 
платформах, не все промышленные пред-
приятия готовы перейти к платформен
ному взаимодействию по аналогии с мар-
кетплейсами в B2C;

	• недооценку специфики традиционных 
промышленных компаний и их сложных 
цепочек поставок;

	• недостаток адаптивности для компаний без 
выраженного сетевого эффекта (например, 
компании, не являющиеся монополиста-
ми, работающие на рынке B2G).
Ярким примером реализации служит 

DBaaS (DataBase as a Service), при котором 
вместо локальных баз данных использова-
на облачная платформа, оптимизирующая 
управление информационными потоками. 
В российской практике успешными кейса-
ми стали экосистемы «Сбер», «Яндекс» и 
«Тинькофф», объединяющие финансовые, 
логистические и коммуникационные сер-
висы.

Понимание критических различий между 
платформами B2B и B2C видится существен-
но необходимым для малых и средних ком-
паний при формулировании эффективных 
цифровых стратегий. Хотя успех платформ 
B2C служит ценной моделью для цифро-
вой трансформации, крайне важно избегать 
ошибки ложной аналогии, поскольку плат-
формы B2B могут иметь различную динами-
ку, или стратегии B2C могут применяться 
только к определенным типам платформ 
B2B. Слепое следование подходу платформы 
B2C без учета этих различий может приве-
сти к неудаче для платформ B2B, а затем к 
потенциальному заблуждению относительно 
того, что платформы имеют ограниченный 
потенциал на рынках B2B. Это также тре-
бует лучшего понимания различных типов 
платформ B2B и их различий [28].
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3. Эволюционный подход к трансформа-
ции бизнес-моделей.

Эволюционный подход рассматрива-
ет цифровизацию бизнес-экосистем как 
последовательный и закономерный про-
цесс развития экономических субъектов.  
Согласно данной концепции, трансформация 
имеет определенную логику: «аналоговая 
экономика — традиционные бизнес-модели» 
→ «переходная экономика — смешанные 
бизнес-модели» → «цифровая экономика — 
инновационные бизнес-модели и цифровые 
экосистемы» [29].

Изложенный подход подразумевает посту-
пательное внедрение цифровых технологий 
в различные сферы бизнеса и направления 
деятельности с целью повышения эффек-
тивности и конкурентоспособности эконо-
мических структур. При этом цифровую 
трансформацию рассматривают как процесс, 
затрагивающий все уровни организации, от 
операционных процессов до стратегического 
управления. В рамках эволюционного под-
хода выделим стадийную модель, которая 
представляет три стадии развития цифро-
вых экосистем: зарождение, формирование 
и зрелость. Каждая стадия характеризуется 
набором признаков и инструментов, обеспе-
чивающих эффективный цифровой переход.

В данном подходе также можно выделить 
некоторые «тонкие» места:

– сначала трансформация, затем внешняя 
интеграция;

– медленная проработка взаимодействия 
с внешними партнерами;

– риск отставания в цифровом взаимо-
действии компании в условиях динамично 
изменяющейся экосистемы.

Ответственное цифровое внедрение нуж-
дается в том, чтобы менеджеры работали 
с заинтересованными сторонами, совмест-
но представляя, каким образом цифровые 
технологии могут быть интегрированы для 
содействия устойчивым процедурам или 
практикам (например, модель покупок про-
дуктов клиентами). Это требует постоян-
ных усилий по предвосхищению (то есть и 
долгосрочных, и краткосрочных), поскольку 
практики заинтересованных сторон нахо-
дятся в состоянии постоянного изменения и 
развиваются как ввиду перемен в их потреб-
ностях и предпочтениях, так и при внешних 
сбоях (с внедрением цифровых инноваций).

Следовательно, статус готовности орга-
низаций к изменениям варьируется, в за-
висимости от того, на каком этапе пути 

цифровой трансформации они находятся. 
Внедрение цифровых технологий может 
обещать организациям операционную эф-
фективность, при которой они улучшают 
или увеличивают способность сотрудников 
решать проблемы или выполнять задачи, 
обещают улучшить качество обслуживания 
клиентов или обеспечить дополнительную 
прозрачность для достижения целей устой-
чивого развития. Помимо простого приня-
тия технологии, устойчивые изменения в 
практиках для внедрения этой инновации 
требуют, чтобы менеджеры и заинтересо-
ванные стороны постоянно представляли 
совместный план внедрения, который был 
бы как ответственным, так и успешным. От-
сутствие сотрудничества между сторонами, 
вовлеченными в изменения, может привести 
к разочарованию, сопротивлению и отчуж-
дению некоторых или нескольких заинте-
ресованных сторон, что, в свою очередь, 
завершается порой провалом практических 
изменений.

4. Экосистемно-ориентированный подход.
Экосистемный подход фокусируется на 

создании цифровых бизнес-экосистем как 
целостных взаимосвязанных структур.  
Согласно данному подходу, цифровая эко-
система представляет собой «бесшовную 
цифровую среду, в которой представлены 
собственные и партнерские сервисы компа-
нии». Ключевыми принципами экосистем-
ного подхода являются модульность, коор-
динация, адаптация и многосторонние от-
ношения [30]. Данный подход делает акцент 
на создании децентрализованных структур, 
при котором участники взаимодействуют  
через механизмы самомодерации. Примером 
служат блокчейн-платформы в логистике, 
при этом смарт-контракты автоматизируют 
расчеты между поставщиками, перевозчи-
ками и таможенными брокерами, сокращая 
транзакционные издержки на 25  %.

Методология

Объектом настоящего исследования высту-
пают социально-экономические экосистемы, 
предметом — экономические отношения эле-
ментов экосистемы при формировании прин-
ципов и алгоритмов стратегии их цифрови-
зации. Нами применены общенаучные и спе-
циализированные методы исследования, в 
том числе комплексный библиографический 
и системный анализ, компаративный ана-
лиз и синтез, специальные экономические  
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теории, опирающиеся на постулаты теории 
экономических экосистем, теории стейкхол-
деров, теории цифровизации экономических 
систем через призму цифровых платформ, 
а также авторские исследовательские раз-
работки в аспекте этапов эволюции бизнес-
экосистем и комплексного интеграционного 
индекса оценки эффективности цифровиза-
ции, включая финансовые, операционные, 
социальные, технологические и рыночные 
эффекты. Эти подходы обеспечили ком-
плексность и глубину теоретических обоб-
щений, представленных в работе.

Результаты исследования базируются на 
тщательном обзоре предыдущих публика-
ций, которые помогли обосновать актуаль-
ность и значимость исследуемой пробле-
мы, выделить ключевых стейкхолдеров, 
определить роль цифровых технологий и 
взаимодействий внутри экосистем, а также 
оценить трансформацию основных ресурсов 
благодаря реализации комплексного под-
хода к цифровизации в экосистеме пред-
приятия.

Результаты

Принципы формирования стратегии цифровизации 
бизнес-экосистем

Предлагаемый в нашей статье так назы
ваемый комбинированный подход, в от-
личие от указанных выше, обеспечивает 
целостность, адаптивность и устойчивость 
стратегии цифровизации бизнес-экосистем 
промышленных предприятий B2B, мини-
мизируя риски и учитывая разнообразие 
влияющих факторов. Чтобы принимать 
правильные решения в современных циф-
ровых бизнес-средах, менеджеры должны 
быть знакомы с цифровыми инструментами, 
приложениями и решениями, иметь чет-
кое видение использования цифровизации 
в компании сегодня и в будущем, а также 
создать культуру управления, которая под-
держивает использование цифровизации в 
компании, то есть ядре бизнес-экосистемы.

Предлагаемый нами подход строится на 
таких ключевых принципах, как:

a) экосистемность (не технологический и 
не платформенный в чистом виде, а экоси-
стемно-интегративный) — фокус на важ-
ности не просто цифровизации отдельных 
процессов или внедрения платформ, а цифро-
визации всех значимых взаимосвязей между 
элементами бизнес-экосистемы;

б) коэволюция и адаптивность — страте-
гия должна быть адаптивной, регулярно ак-
туализируемой с учетом изменений внешней 
среды, технологий и действий партнеров;

в) упор на ценность взаимодействия (Value 
co-creation) — цифровизация должна быть 
направлена на создание общей ценности с 
партнерами и клиентами в экосистеме;

г) гибридный подход к платформам — 
использование цифровых платформ не как 
центрального элемента, а как инструмента 
для оптимизации взаимодействий и обмена 
данными между партнерами;

д) включение организационно-культур-
ных аспектов — цифровую зрелость, куль-
туру организации и готовность персонала 
следует учитывать в стратегии цифровиза-
ции. Поскольку цифровая революция под-
талкивает компании к принятию гибридных 
бизнес-моделей [31], важно помнить о том, 
что такие преобразования должны поддер-
живаться адекватными инвестициями в 
навыки людей и корпоративную культуру. 
Культура может быть сильным фактором, 
определяющим, насколько быстро компании 
примут цифровую трансформацию, и тем 
самым должна быть основой для любого 
технологического выбора [32]. При выборе 
технологий для перепроектирования вну-
тренних процессов компаниям нужно во-
влекать персонал на всех уровнях и фоку-
сироваться на новых способах работы [33].

В связи с этим компании могли бы соз-
давать цифровые рабочие места, структури-
рованные вокруг мобильных, гибких, ори-
ентированных на команду и нестандартных 
методов работы. Однако, извлекая выгоду из 
технологических и процессных инноваций, 
фирмы должны учитывать психологические 
потребности и отношение людей к изменени-
ям, чтобы смягчить неуверенность в работе 
[34]. Действительно, некоторые сотрудники 
могут не желать отходить от устоявшейся 
организационной культуры, испытывая тем 
самым чувство неопределенности.

Принципы формирования стратегии циф-
ровизации и измеряемые эффекты от циф-
ровизации (критерии оценки) обязательно 
должны быть согласованы друг с другом 
и не могут существовать изолированно. 
Это позволит максимально четко контро-
лировать стратегию и адаптировать ее при 
необходимости. Согласованность между 
принципами формирования стратегии и 
показателями эффективности обеспечит це-
лостность и логичность стратегии; повысит  
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Таблица 1

Взаимосвязь принципов формирования стратегии с критериями оценки цифровизации
Table 1. Relationship between the principles of strategy formation and the criteria for assessing digitalization

Принцип стратегии цифровизации Ассоциированные критерии оценки эффективности цифровизации
Экосистемность (интегративность) Рыночный эффект, социальный эффект, экономический эффект (создание общей ценности)
Коэволюция и адаптивность Операционный эффект, технический эффект, рыночный эффект
Создание совместной ценности Экономический эффект, рыночный эффект, социальный эффект
Гибридный подход к платформам Технический эффект, операционный эффект
Организационно-культурные аспекты Социальный эффект, операционный эффект

Источник: разработано авторами.

качество управленческих решений, позво-
лит своевременно выявлять отклонения и 
принимать корректирующие меры, обеспе-
чивая эффективность реализации страте-
гии; будет способствовать прозрачности и 
однозначности интерпретации результатов. 
Иными словами, если критерии напрямую 
отражают принципы, то результаты оценки 
будут понятны всем участникам процесса: 
руководителям, сотрудникам и партнерам.

В статье «Индекс интегральной эффектив-
ности цифровой платформенной бизнес-эко-
системы», находящейся в процессе публика-
ции, нами предложено пять ключевых типов 
эффектов, которые необходимо замерять в 
рамках определения индекса интегральной 
эффективности цифровой трансформации 
ядра бизнес-экосистемы и которые выра-
жены в следующем:

	• E — экономический эффект (финансовая 
эффективность бизнес-модели);

	• O — операционный эффект (сокращение 
времени выполнения операций, снижение 
ошибок);

	• T — технический эффект (увеличение до-
ступности, масштабируемости платфор-
мы);

	• S — социальный эффект (удовлетворен-
ность участников, влияние на рынок тру-
да, повышение уровня знаний);

	• CP — конкурентное предложение (цен-
ность предложения, удовлетворенность 
и лояльность клиентов).
В таблице 1 показана взаимосвязь пред-

ложенных принципов формирования страте-
гии с критериями оценки цифровизации на 
базе компонентов интегрального показателя 
эффективности.

В качестве примера согласования принци-
пов с реальными критериями оценки можно 
привести следующее рассуждение: если од-
ним из принципов формирования стратегии 
является «создание совместной ценности  

в экосистеме», то критерии оценки должны 
включать в себя рост удовлетворенности кли-
ентов и партнеров (рыночный эффект), по-
вышение вовлеченности сотрудников и парт
неров в цифровые инициативы (социальный 
эффект), рост общей прибыли экосистемы 
от совместных проектов (экономический эф-
фект). Таким образом, принципы и критерии 
оценки становятся неразрывно связанными, 
образуя замкнутую и логичную структуру 
стратегического управления.

Алгоритм формирования стратегии цифровизации 
бизнес-экосистем промышленных предприятий B2B

Алгоритм формирования стратегии цифро-
визации бизнес-экосистем промышленного 
предприятия должен учитывать комплекс 
факторов, отражающих специфику цифро-
вой трансформации и требования современ-
ного рынка. Во-первых, он должен базиро-
ваться на принципе экосистемности, что 
подразумевает цифровизацию не отдельных 
процессов или платформ, а совокупности 
значимых взаимодействий внутри компании 
и с внешними партнерами. Во-вторых, не-
обходимо обеспечить коэволюцию и адап-
тивность стратегии, поскольку внешняя 
среда, технологии и поведение участников 
экосистемы динамично изменяются, тре-
буют регулярного пересмотра и актуализа-
ции принятых решений. В-третьих, важно 
реализовать принцип создания совместной 
ценности, поскольку успех цифровой транс-
формации невозможен без вовлечения и ак-
тивного участия заинтересованных сторон, 
разделяющих общие экономические и со-
циальные выгоды.

Кроме того, с учетом уровней зрелости 
бизнес-экосистем (от продуктовой экосисте-
мы до цифровой сервисной экосистемы) ал-
горитм цифровизации должен быть постро-
ен поэтапно и ориентироваться на текущий 
уровень развития компании, ее возможности  
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Рис. 1. Алгоритм формирования стратегии цифровизации бизнес-экосистемы
Fig. 1. Algorithm for creating a strategy for digitalization of a business ecosystem

Источник: разработано авторами.

и ограничения [35]. На начальных этапах 
важен упор на создание базового цифрового 
ядра и постепенную интеграцию партнеров 
через минимально необходимую цифровую 
инфраструктуру и инструменты обмена ин-
формацией. По мере продвижения от про-
дуктовой экосистемы к экосистеме цепочек 
поставок и далее, к цифровой сервисной эко-
системе, необходимо постепенно углублять 
интеграцию данных и процессов, перехо-
дить к более сложным цифровым решениям, 
включая продвинутую аналитику и интел-
лектуальные платформы.

Не менее значимым фактором служит ги-
бридный подход к платформам, при котором 
платформенные решения используют не как 
самоцель, а как инструменты, органично 
интегрируемые в ИТ-среду компании для 
оптимизации взаимодействия участников 
экосистемы. Отдельного внимания требует 
интеграция организационно-культурных 
аспектов в процесс цифровизации, поскольку  
готовность и вовлеченность персонала ока-

зывают прямое влияние на успех цифровой 
трансформации.

Для обеспечения прозрачности и логич-
ности реализации стратегии выбранные 
принципы цифровизации должны быть четко 
согласованы с критериями эффективности 
цифровой трансформации, включая эконо-
мический, технический, операционный, со-
циальный и рыночный эффекты. Алгоритм 
должен содержать механизмы оценки соот-
ветствующих KPI и позволять оперативно 
корректировать стратегию на базе получен-
ных результатов. Реализация такой стра-
тегии создаст устойчивую и эффективную 
систему управления, в которой компания 
способна не только реагировать на вызовы 
внешней среды, но и упреждать их, достигая 
устойчивых конкурентных преимуществ.

На рисунке 1 представлен универсальный 
и стандартизированный алгоритм стратегии 
цифровизации бизнес-экосистемы, построен
ный на общих, фундаментальных принци-
пах цифровизации и не требующий учета  
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конкретного уровня зрелости экосистемы. 
Каждый шаг алгоритма содержит процедуры 
и действия, которые могут быть применены 
к компаниям любого уровня цифровой зре-
лости, от начальной стадии цифровизации 
до уровня сложных цифровых экосистем.

Шаг 1. Диагностика цифровой готовно-
сти — необходим для понимания исходной 
позиции компании и ее готовности к цифро-
вым изменениям, что является критичным 
для эффективного и реалистичного плани-
рования цифровизации.

1.1. Оценка текущего уровня цифровой 
зрелости компании и партнеров.

1.2. Анализ внутренней и внешней ин-
фраструктуры, имеющихся технологий.

1.3. Диагностика организационно-куль-
турных барьеров и возможностей.

Организации должны погрузиться в ком-
плексное картирование заинтересованных 
сторон, совершенствуя свои цифровые стра-
тегии посредством глубокого погружения 
в динамику этих сторон. В качестве пред-
варительного шага менеджерам необходи-
мо понять и оценить имеющиеся ресурсы, 
опыт. Это включает в себя установление 
готовности на основе ресурсов, оценку вну-
тренних и внешних ресурсов, консультации 
с менеджерами среднего звена. Имея чет-
кое понимание относительно заинтересо-
ванных сторон, организации могут лучше  
предсказывать разнообразные реакции и 
потенциальные воздействия. Признавая 
потенциальных заинтересованных сторон 
и оценивая их роли в трансформации, ор-
ганизации могут прогнозировать различные 
реакции и результаты.

Невыполнение этого требования мо-
жет привести к отчуждению сотрудников,  
которые отказываются менять свои рутины 
путем внедрения технологий, тем самым 
оставляя новые инструменты заброшен
ными или пытаясь саботировать их. По-
мимо этого, исследования показывают, что 
руководители воспринимают больше стра-
тегических барьеров, тогда как менеджеры 
воспринимают больше операционных барь
еров. Обнаружено также, что финансовые 
барьеры, барьеры безопасности данных, 
кадровые аспекты относятся к одним из наи-
более важных для цифровизации. Наравне с 
описанными, также связаны барьеры с при-
знанием рынка, финансовым положением  
и краткосрочным видением [36].

Шаг 2. Установка стратегических целей 
цифровизации — фундамент для реализа-

ции стратегии, позволяющий системно на-
правлять процесс цифровизации и эффек-
тивно контролировать результаты.

2.1. Определение стратегических целей с 
учетом долгосрочных бизнес-приоритетов.

2.2. Утверждение принципов (экосистем-
ность, коэволюция, совместная ценность, 
гибридность, организационная культура).

2.3. Разработка KPI, соответствующих 
утвержденным принципам и целям.

После диагностики цифровой готовно-
сти организации должны четко определить 
стратегические цели и принципы цифро-
визации, основанные на реальном состоя-
нии и перспективах развития. Менеджмент 
должен сформулировать цифровые цели, 
которые отражают долгосрочные приори-
теты организации и учитывают интересы 
партнеров и клиентов. Это требует глубо-
кого понимания не только технологических 
возможностей, но и культуры организации, 
готовности сотрудников принять измене-
ния. Отсутствие четких целей и согласо-
ванных принципов может привести к стра-
тегической неопределенности, внутренним 
конфликтам и нехватке согласованности 
в действиях подразделений. Успех цифро-
вой трансформации напрямую зависит от 
четкости целей, понимания принципов и 
согласования KPI с общей стратегией ком-
пании.

Шаг 3. Проектирование цифровой архи-
тектуры экосистемы — обеспечивает уни-
версальную техническую основу для инте-
грации и координации действий участников 
экосистемы, независимо от ее уровня раз-
вития.

3.1. Выбор и интеграция цифровых ин-
струментов и платформенных решений.

3.2. Формирование цифрового ядра и ка-
налов обмена данными с внешними партне-
рами.

3.3. Обеспечение масштабируемости и гиб-
кости цифровой архитектуры.

На этом этапе организации разрабатыва-
ют универсальную цифровую архитектуру, 
способную интегрировать различные циф-
ровые решения и платформы. Менеджерам 
необходимо выбрать инструменты, обеспечи-
вающие эффективное взаимодействие с парт
нерами, масштабируемость и адаптивность 
инфраструктуры. Важным условием явля-
ется возможность быстрого подключения 
новых участников и интеграции дополни-
тельных цифровых решений. Неправильный 
выбор технологий и отсутствие продуманной  
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архитектуры может привести к росту затрат 
на обслуживание и сложности в управлении 
экосистемой. Анализ существующих прак-
тик показывает, что организациям необхо-
димо избегать технологической зависимости 
от одного решения и стремиться к гибрид-
ному подходу, сочетая различные цифровые 
технологии.

Шаг 4. Реализация и интеграция циф-
ровых решений — практическое внедрение 
цифровых решений обеспечивает достиже-
ние реальных эффектов цифровизации, соз-
дает платформу для совместного создания 
ценности и повышает эффективность биз-
нес-процессов.

4.1. Запуск и тестирование цифровых ре-
шений в отдельных направлениях деятель-
ности.

4.2. Интеграция данных, систем и про-
цессов внутри компании и с партнерами.

4.3. Формирование и запуск совместных 
цифровых сервисов и продуктов.

После формирования цифровой архитек-
туры компании должны приступить к прак-
тической реализации цифровых решений 
и их интеграции в рабочие процессы. Этот 
этап включает в себя тестирование новых 
цифровых решений в различных операцион
ных контекстах, а также постепенное рас-
ширение интеграции как внутри компании, 
так и с внешними партнерами. Компании 
должны обеспечить эффективное взаимодей-
ствие сотрудников и партнеров в процессе 
интеграции, что требует совместного созда-
ния ценности. Проблемы на данном этапе 
часто связаны с сопротивлением сотрудни-
ков изменениям и недостаточной интегра-
цией данных между подразделениями, что 
может затормозить получение ожидаемых 
преимуществ от цифровизации. Стоит об-
ратить внимание на важность вовлечения 
персонала и партнеров в раннюю стадию 
реализации, что позволяет минимизиро-
вать риски и ускорить адаптацию новых 
решений.

Шаг 5. Развитие цифровой организацион-
ной культуры — организационно-культур-
ные аспекты влияют на успех цифровизации 
и ее устойчивость, способствуют адаптив-
ности компании к постоянным изменениям 
внешней среды.

5.1. Обучение и повышение цифровой 
грамотности сотрудников.

5.2. Формирование устойчивой цифро-
вой культуры (инновационность, готовность 
к  изменениям, открытость к новому).

5.3. Регулярная коммуникация целей, 
принципов и результатов цифровизации 
внутри компании и с партнерами.

Развитие цифровой организационной 
культуры играет ключевую роль в успеш-
ной цифровой трансформации, обеспечивая 
долгосрочную устойчивость и эффектив-
ность цифровых изменений. Организации 
должны активно инвестировать в повыше-
ние цифровых компетенций сотрудников и 
формировать организационную культуру, 
поддерживающую инновации и изменения. 
Руководителям проектов необходимо регу-
лярно коммуницировать с сотрудниками, 
объясняя цели и задачи цифровизации, сти-
мулировать сотрудников к использованию 
новых цифровых инструментов и методов 
работы. Игнорирование организационно-
культурного аспекта цифровой трансфор-
мации может привести к сопротивлению, 
низкой мотивации и потере вовлечен-
ности сотрудников в процесс изменений. 
В  предыдущих исследованиях речь идет о 
том, что цифровая инновация бизнес-моде-
ли — сложный процесс; фирма, сталкива-
ющаяся с ней, часто страдает от пробелов 
в знаниях; чтобы их закрыть, она должна 
искать снаружи и усваивать навыки, недо-
ступные внутри [37; 38; 39].

Шаг 6. Мониторинг и адаптивное управ-
ление стратегией — обеспечивает посто-
янный контроль за реализацией цифровой 
стратегии, ее эффективность и возможность 
оперативного реагирования на любые из-
менения условий работы компании.

6.1. Внедрение регулярной системы мо-
ниторинга и оценки KPI (экономических, 
технических, операционных, социальных 
и рыночных эффектов).

6.2. Оперативная корректировка страте-
гии на основе данных мониторинга и об-
ратной связи.

6.3. Систематическое обновление страте-
гии и постоянная адаптация к изменениям 
среды.

На пути к цифровым инновациям возмож-
ности мониторинга выполняют решающую 
роль, от начальных этапов до окончательной 
реализации. Для формирования представле-
ния о внутреннем и внешнем контексте ор-
ганизации должны использовать цифровые 
панели мониторинга в реальном времени, 
чтобы они могли фиксировать немедленные 
сведения и обеспечивать быструю корректи-
ровку цифровой стратегии. Такие панели мо-
ниторинга, обогащенные последовательной 
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обратной связью заинтересованных сторон, 
гарантируют, что организация остается гиб-
кой и готовой к постоянно изменяющемуся 
цифровому ландшафту. Ключом к этим воз-
можностям мониторинга служит поддержа-
ние панели мониторинга в качестве откры-
того канала связи, приспособленного для 
того, чтобы все были в курсе и на одной 
странице. Хотя постреализационный период 
знаменует собой значительное достижение, 
он также сигнализирует о начале постоян-
ного совершенствования.

Таким образом, оценка эффектов внедре-
ния требует многогранного подхода. В оцен-
ке должны быть учтены как финансовые 
показатели (например, продажи, прибыль 
и доля рынка), так и нефинансовые (напри-
мер, конкурентоспособность, репутация). 
Кроме того, целесообразно привлекать и 
внешних, и внутренних экспертов для со-
вместного участия в оценке, обеспечивая 
всестороннюю и сбалансированную оценку. 
Более того, поскольку цифровая среда по-
стоянно развивается, мониторинг и прогно-
зирование ключевых цифровых тенденций 
являются ключом к поддержанию актуаль-
ности, менеджеры должны наладить процесс 
постоянного мониторинга цифровых инно-
ваций ключевых конкурентов и смежных 
секторов промышленности. Этот цикличе-
ский подход, основанный на постоянном 
мониторинге, гарантирует, что цифровые 
инновации остаются актуальными, эффек-
тивными и всегда соответствуют динамиче-
ской цифровой среде.

Не менее значима гибкость организации 
в  адаптации цифровых предложений для 
удовлетворения разнообразных потребно-
стей, что указывает на важность локализа-
ции и настройки. С быстрым темпом техно-
логических достижений проактивное обслу-
живание и регулярные обновления имеют 
решающее значение, гарантируя, что циф-
ровые инструменты остаются актуальными 
и эффективными на постоянно изменяющем-
ся рынке. Фаза реагирования создает про-
блемы, связанные с системной интеграцией 
и совместимостью, особенно с учетом спектра 
текущих и новых технологий, которые могут 
использовать акторы экосистемы.

Ввиду многообразной природы этих тех-
нологий, ориентированных на сотрудников 
или клиентов, а также с учетом различных 
операционных контекстов (в их числе — 
технологические линии, принадлежащие 
фокусной фирме или другим акторам) орга-

низации обязательно столкнутся с уникаль-
ными проблемами. Организации должны 
быть готовы оперативно адаптировать свои 
цифровые стратегии на основе обратной свя-
зи и возникающих сложностей, обеспечи-
вая цикл обзора и проактивной подготовки 
к  интеграции и функциональности.

В целом все шаги алгоритма обеспечи-
вают четкую последовательность действий 
и гарантируют, что компания сможет си-
стемно и логично реализовать цифровую 
трансформацию, независимо от текущих 
условий и перспектив ее развития. Вместе 
с тем наличие постоянной адаптивности 
и  мониторинга позволяет алгоритму эф-
фективно справляться с любыми вызовами, 
возникающими на каждом этапе эволюции 
цифровых экосистем.

Выводы

Внедрение цифровых технологий — слож-
ный процесс, уникальный для каждой ор-
ганизации. Ответственным организациям 
необходимо осознать постоянную потреб-
ность в корректировках и отрегулировать 
свой ответ, чтобы обеспечить соответствие 
различным требованиям заинтересованных 
сторон, а также устойчивые изменения,  
которые резонируют с местными реалиями 
каждой среды.

Для формирования инструмента, освеща-
ющего необходимые нюансы при построении 
стратегии цифровизации бизнес-экосистем, 
в статье мы попытались раскрыть и просле-
дить комплексный подход к созданию такой 
стратегии, учитывающей ключевые аспекты 
цифровой трансформации и ее специфику 
в  контексте B2B. В связи с этим предло-
жена структурированная модель, в которой 
отражена связь между принципами циф-
ровизации, этапами реализации стратегии 
и  критериями оценки эффективности.

Изложенный подход позволяет организа-
циям не только рационально использовать 
имеющиеся ресурсы и технологические воз-
можности, но и ориентироваться на орга-
низационно-культурные аспекты, обеспе-
чивающие успешность внедрения цифро-
вых решений и адаптацию сотрудников к 
изменениям. При этом элементом научной 
новизны представленного подхода, допол-
няющим предыдущие исследования в кон-
тексте этой тематики, является формирова-
ние универсального стандартизированного 
алгоритма цифровизации, применимого  
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для предприятий любого уровня зрелости 
цифровой экосистемы.

Таким образом, результаты исследования 
представляют собой практическую ценность 
и вносят вклад в развитие теории стратеги-
ческого менеджмента цифровых экосистем. 
Предлагаемый алгоритм и принципы мо-
гут служить эффективным инструментом 
для менеджеров и руководителей бизнеса, 
обеспечивая устойчивое и динамичное раз-
витие организаций в условиях цифровой 
экономики.

Кроме того, при формировании стандар-
тизированного алгоритма в общем виде про-
сматривается базовый алгоритм стратегии 
цифровизации под углом понимания фаз 
эволюции бизнес-экосистем, который содер-
жит ряд этапов.

Этап 1. Диагностика и выбор стартовой 
позиции (нулевой уровень) — анализ ис-
ходной цифровой зрелости, акцент на выяв-
лении текущих продуктов, ресурсов и огра-
ничений.

Этап 2. Создание цифрового ядра экоси-
стемы (экосистема продукта) — начало сбо-
ра и анализа данных о продукте и процессе 
его эксплуатации (IoT, базовая аналитика); 
создание внутренней закрытой цифровой 
платформы, которая станет основой после-
дующих шагов.

Этап 3. Расширение интеграции (эко-
система цепочки поставок) — интеграция 
данных и участников по цепочке создания 
стоимости, подключение основных постав-
щиков и партнеров; формирование первых 
цифровых сервисов и продуктов, связанных 
с мониторингом, аналитикой и управлением 
цепочкой поставок.

Этап 4. Повышение уровня интеграции 
и  создание цифровой сервисной экосисте-
мы  — глубокая интеграция данных, рас-
ширенная аналитика (AI, Big Data); на-
чало активной «оркестровки» партнеров, 
привлечение новых участников с учетом их 
добавленной ценности; создание сложных 
цифровых сервисов и сервисных продуктов 
с высокой добавленной стоимостью.

Этап 5. Мониторинг и постоянное улучше-
ние — регулярный мониторинг всех уров-
ней интеграции и зрелости экосистемы; кор-

ректировка стратегии и технологических 
решений.

Если держать в фокусе дополнительное 
измерение, связанное с эволюционными эта-
пами развития цифровых бизнес-экосистем, 
то, помимо приведенных выше, необходимо 
учитывать следующие принципы формиро-
вания глобальной стратегии цифровизации:

	• принцип поэтапного развития (эволю-
ционности) — поэтапная цифровизация 
с последовательным повышением уровня 
интеграции данных и участников;

	• принцип интеграции и оркестровки — 
последовательная интеграция участников 
и данных, при этом управление осущест-
вляется в зависимости от уровня зрелости 
экосистемы;

	• принцип перехода от закрытых к откры-
тым системам — постепенное раскрытие 
платформы для внешних участников по 
мере развития;

	• принцип приоритетности качества и до-
верия в отношениях B2B — учет осо-
бенностей B2B-среды, акцент на долго-
срочных партнерствах и доверительных 
отношениях;

	• принцип совместного создания и распре-
деления ценности — обеспечение спра-
ведливого распределения выгод между 
участниками экосистемы.
Именно такой подход предоставит в прак-

тическом аспекте ядру бизнес-экосистемы 
вектор цифрового развития в долгосрочной 
перспективе. С теоретической точки зрения 
изложенный подход внесет вклад в разви-
тие понимания механизма цифровизации 
промышленных экосистем за счет форми-
рования четкой стадийности, адаптации ал-
горитма к уровням экосистемной зрелости, 
что обеспечит понятное стратегическое ру-
ководство для перехода от начальных этапов 
до уровня сервисной экосистемы; введения 
принципа оркестровки и интеграции, адап-
тированного под специфику эволюции B2B-
экосистем; предложения интегрированного 
подхода к концепции цифровых платформ 
и концепции сетевых эффектов с особен-
ностями промышленной среды, что усилит 
его практическую значимость и научную 
релевантность.
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