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Исследование направлено на проведение анализа процессов создания экосистем в условиях внеш-
них вызовов, повышения уровня конкурентной рыночной среды и глобальной цифровизации биз-
неса для разработки стратегии цифровой трансформации предприятия.

Цель. Исследовать целесообразность создания и/или применения экосистем при разработке стра-
тегии цифровой трансформации традиционных («обороняющихся») предприятий и разработать 
рекомендации по их использованию.

Задачи. Провести анализ характеристик, особенностей и типологии бизнес-экосистем; обосновать 
необходимость анализа и использования возможностей бизнес-экосистем при разработке стратегии 
развития предприятия в цифровой среде; раскрыть сущность, ключевые аспекты разработки и 
предложить модульную структуру стратегии цифровой трансформации предприятия; разработать 
концептуальную схему стратегического управления цифровой трансформацией предприятия; сфор-
мулировать рекомендации по выбору экосистем, участие в которых обеспечит укрепление конку-
рентоспособности предприятия.

Методология. С помощью общих методов научного познания в различных аспектах предложены 
подходы и концептуальная модель стратегии цифровой трансформации предприятия с учетом воз-
можностей бизнес-экосистем.

Результаты. Авторами показано, что в условиях развития цифровой экономики высокая эффектив-
ность и быстрое масштабирование превратили бизнес-экосистемы в новый способ организации 
экономической деятельности. Выделены два основных типа экосистем: централизованные, или 
экосистемы транзакций, реализованные в форме цифровых платформ; адаптивные, или экосистемы 
решений, формируемые компанией-оркестратором для создания нового ценностного предложения, 
создаваемого совместными усилиями партнеров из различных отраслей на основе прямого взаи-
модействия друг с другом. Выделены этапы разработки стратегии цифровой трансформации, ос-
нованной на укреплении конкурентоспособности предприятия за счет его участия в экосистеме 
(экосистемах). Сформулированы рекомендации по выбору экосистем, повышающих эффективность 
функционирования предприятия.

Выводы. Развитие экосистем является одной из бизнес-тенденций, определяющих конкуренто-
способность предприятий и повышающих эффективность его функционирования в цифровой 
среде. Поэтому в современных условиях разработка стратегии цифровой трансформации пред-
приятия должна осуществляться на основе создания и/или использования бизнес-экосистем.
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экосистема бизнеса, типы экосистем.
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The presented study analyzes the processes of creating ecosystems in the context of external challenges 
and increasing the level of competitive market environment and global digitalization of business to 
develop a strategy for the digital transformation of an enterprise.

Aim. The study aims to assess the practicability of creating ecosystems when developing a strategy 
for the digital transformation of traditional (“defensive”) enterprises and to provide recommendations 
for their utilization.

Tasks. The authors analyze the characteristics, features, and typology of business ecosystems; sub-
stantiate the need to analyze and use the capabilities of business ecosystems in the development of a 
strategy for corporate development in the digital environment; describe the essence, key aspects of 
development, and propose a modular structure for the strategy of the digital transformation of an 
enterprise; develop a conceptual framework for the strategic management of the digital transforma-
tion of an enterprise; formulate recommendations for selecting ecosystems that would enhance the 
enterprise’s competitiveness.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition in various aspects to propose ap-
proaches and a conceptual model of the corporate digital transformation strategy with allowance for 
the capabilities of business ecosystems.

Results. The authors show that in the context of the developing digital economy, business ecosystems 
have become a new way to organize economic activity due to their high efficiency and rapid scaling. 
There are two major types of ecosystems: centralized (transaction) ecosystems in the form of digital 
platforms and adaptive (solution) ecosystems formed by the orchestrating company to create a new 
value proposition by joint efforts of partners from various industries through direct interaction 
with each other. The study identifies stages in the development of a digital transformation strat-
egy based on enhancing the enterprise’s competitiveness through its participation in the ecosystem(s) 
and formulate recommendations for selecting ecosystems that would improve the efficiency of the 
enterprise.

Conclusions. Ecosystem development is a business trend that determines the competitiveness of en-
terprises and improves the efficiency of their operation in the digital environment. Therefore, under 
modern conditions, an enterprise should develop its digital transformation strategy based on the 
creation and/or use of business ecosystems.
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ecosystem types.
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Введение

Рост интереса и актуальность исследований в об-
ласти создания и обеспечения эффективной рабо-
ты бизнес-экосистем объясняется объективными 
причинами. Во-первых, демонстрируемыми ими 
грандиозными успехами. Примеры наиболее 
успешных компаний, использующих данную 
модель для организации и развития бизнеса, 
сегодня известны всем. Так, 7 из 10 крупней-
ших компаний в мире используют концепцию 
экосистем. Согласно анализу BCG Henderson 
Institute, на последний квартал 2018 г. в S&P 
500 к числу компаний, которые упомянули эко-

системы в своих годовых отчетах, относятся: 
Alphabet, Amazon, Apple, Facebook, Microsoft, 
Alibaba и Tencent [1]. Во-вторых, угрозой раз-
рушения традиционно сложившихся отраслевых 
рынков. По результатам исследований, прове-
денных аналитиками компании Accenture [2]:

•• экосистемы являются основным источником 
разрушения отраслей, вызывая «тектониче-
ские сдвиги» между ними;

•• 76 % опрошенных лидеров бизнеса соглас-
ны с тем, что текущие бизнес-модели будут 
неузнаваемыми в течение следующих 5 лет 
и основным фактором изменений будут эко-
системы.
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И это не временное явление. Экосистемы 
представляют собой новый способ организации 
экономической деятельности [3, 4, 5].

В-третьих, данная модель является при-
влекательной и для тех компаний, которые 
не стремятся занять лидирующие позиции 
в мировых рейтингах. Их задача — обеспе-
чить свою конкурентоспособность. В условиях 
происходящих изменений компании не могут 
действовать в одиночку. Им нужна помощь 
партнеров, которые предоставляют уникаль-
ные возможности, данные, клиентов и отрас-
левые знания, которые могут стать источником 
инноваций [2, 6]. Формирование экосистем 
позволяет повысить гибкость и сократить вре-
мя принятия решений, получить недостающие 
ресурсы и компетенции, распределить риски.

Поэтому в данной работе мы исходим из 
двух посылок:
1)	 решение задач долгосрочной конкурентоспо-

собности осуществляется на основе принци-
пов и методов стратегического планирова-
ния, которое со времени своего возникно-
вения позиционируется как перспективное 
планирование в условиях высокого уровня 
нестабильности внешней среды;

2)	 появление и распространение бизнес-эко-
систем оказывает существенное влияние на 
конкурентный ландшафт: они делают его 
опасно подвижным, изменяя сложившиеся 
границы отраслей, чего нельзя не учиты-
вать при определении перспектив развития 
практически любой компании.

Отсюда следует, что стратегия развития со-
временного предприятия, которая по своей 
сути становится стратегией цифровой транс-
формации, должна учитывать изменения, свя-
занные с распространением бизнес-экосистем, 
и использовать их для укрепления своих кон-
курентных преимуществ.

С другой стороны, на фоне характеристи-
ки преимуществ и возможностей экосистем 
бизнеса в последнее время появляется все 
больше исследований, авторы которых реко-
мендуют не следовать слепо очередной «мод-
ной тенденции», а провести сначала анализ 
целесообразности применения данной модели. 
И лишь затем, шаг за шагом, приступать к ее 
обдуманному внедрению [1, 7, 8, 9, 10].

Таким образом, целью данной работы явля-
ется исследование целесообразности создания 
экосистем при разработке стратегии цифровой 
трансформации традиционных, или, в соот-
ветствии с [11], «обороняющихся» (defensive), 
предприятий и формирование рекомендаций 
по их использованию. Для этого, прежде всего, 
необходимо уточнить сущность и ключевые 
аспекты формирования как самих экосистем, 
так и стратегии цифровой трансформации 
предприятия.

Особенности и преимущества  
бизнес-экосистем

Хотя экосистемы существовали и ранее, их 
бурное развитие основано на распространении 
цифровых технологий, которые:

•• во-первых, привели к изменениям потре-
бительских предпочтений, что хорошо от-
ражает принцип «постоянной доступности»: 
в любое время, в любом месте, с любого 
устройства. И желательно — в режиме «еди-
ного окна»;

•• во-вторых, вывели на принципиально новый 
уровень возможности и формат осуществле-
ния коммуникаций, а также позволили в ре-
жиме реального времени собирать и анали-
зировать колоссальные объемы информации 
о поведении потребителей и на этой основе 
предоставлять им максимально кастомизи-
рованные продукты и сервисы.
Поэтому, когда сегодня речь идет об эко-

системах бизнеса, имеются в виду цифровые 
экосистемы, хотя термин «цифровые» часто 
не используется, присутствуя по умолчанию. 
Экосистема бизнеса определяется как:

•• динамичное и совместно развивающееся со-
общество различных участников, которые 
создают новые ценности благодаря все более 
продуктивным и сложным моделям сотруд-
ничества и конкуренции [12, 13, 14];

•• сеть межотраслевых игроков, которые рабо-
тают вместе, чтобы определять, создавать и 
реализовывать рыночные решения для кли-
ентов и потребителей [15];

•• взаимосвязанный набор услуг, позволяющий 
пользователям удовлетворять разнообраз-
ные потребности в одном интегрированном 
опыте [14];

•• новый способ организации дополнительных 
товаров и услуг, в которых участвуют многие 
компании, сотрудничающие и конкурирую-
щие между собой, чтобы предложить слож-
ный товар или услугу [5];

•• динамичная группа в значительной степени 
независимых экономических игроков, которые 
создают продукты или услуги, составляющие 
вместе согласованное решение. Каждая эко-
система характеризуется определенным цен-
ностным предложением (желаемое решение) 
и четко определенной, хотя и изменяющейся, 
группой субъектов с различными ролями [7].
К основным характеристикам и особенно-

стям (цифровых) бизнес-экосистем относят [1, 
2, 4, 5, 10, 11, 16, 17]: 

•• экосистемы имеют четкий ориентир на соз-
дание ценности для клиентов в форме инте-
грированого решения, что снижает трения, 
с которыми сталкиваются клиенты, когда им 
приходится переключаться между смежны-
ми услугами;
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ций, взаимодействующих посредством сети 
переменчивых, полупостоянных отношений, 
связанных потоками данных, услуг и денег. 
Отношения имеют характер конкуренции и 
сотрудничества одновременно, часто вклю-
чая взаимодополняемость между различны-
ми продуктами и возможностями;

•• экосистемы используют сетевые эффекты и 
позволяют обеспечить быстрое масштаби-
рование;

•• в экосистемах участники постоянно и со-
вместно развиваются, а вместе с этим раз-
вивается и экосистема в целом;

•• сила экосистемы заключается в том, что ни 
одному участнику (игроку) не нужно владеть 
или управлять всеми компонентами решения 
и что ценность, которую генерирует экоси-
стема, больше, чем совокупная ценность, 
которую каждый из участников может вне-
сти индивидуально;

•• экосистемы объединяют данные, которые 
помогают компаниям создавать продукты и 
услуги с высокой добавленной стоимостью, 
и превосходный опыт для своих клиентов.
Исходя из этого выделяют три важнейших 

стратегических преимущества, которые пре-
доставляют бизнес-экосистемы: доступ к ши-
рокому спектру возможностей, возможность 
быстрого масштабирования, а также гибкость 
и устойчивость [7]. Учитывая это, аналитики 
McKinsey делают вывод о том, что для тради-
ционных (обороняющихся) компаний экоси-
стема — это способ сохранить конкурентные 
позиции в бизнесе и противостоять вызовам 
со стороны цифровых конкурентов, в част-
ности путем предотвращения переключения 
клиентов на конкурентов [11]. Такой же по-
зиции придерживаются менеджеры компаний, 
участвовавшие в исследовании, проведенном 
компанией Accenture [2]. Опрошенные руково-
дители видят большое будущее в экосистемах 
и считают, что в ближайшие три-пять лет эко-
системы создадут новое конкурентное преиму-
щество (56  %), позволят внедрять инновации 
(63 %), увеличить рост доходов (58 %), выйти 
на новые рынки и получить доступ к новым 
клиентам (55  %).

Однако, по мнению [3, 7], огромный успех 
нескольких крупных игроков не должен закры-
вать глаза на тот факт, что экосистемы могут 
потерпеть неудачу. Недавнее исследование Ин-
ститута Хендерсона BCG показало, что менее 
15  % из 57 исследованных экосистем были 
устойчивыми в долгосрочной перспективе. То 
есть в целом шансы на успех в экосистемах 
не выше, чем в других моделях управления, 
а выгоды для тех, кто изначально имеет успех, 
часто бывают временными, несмотря на впе-
чатление, созданное успешными примерами: 

даже если вы заняли сильную рыночную по-
зицию, как только вы начнете терять долю, 
сетевые эффекты могут быстро измениться и 
сработать против вас. Это связано с тем, что, 
как и любой модели управления, экосистеме 
присущи определенные недостатки. В качестве 
основных проблем, препятствующих успешно-
му функционированию модели, прежде всего 
выделяют [7]:

•• проблему ограниченного контроля, которая 
заключается в необходимости привлечь и 
организовать внешних партнеров без пол-
ной иерархической власти или контроля. 
Такое управление экосистемой может быть 
достигнуто через архитектуру экосистемы 
и с помощью четких правил, стандартов и 
норм, которые устанавливаются прозрач-
ным, основанным на участии, и справед-
ливым образом и корректируются по мере 
развития экосистемы. При этом ограничение 
на контроль необходимо для реализации от-
крытых инноваций и обеспечения гибкости 
экосистемы, чтобы оставалась возможность 
для случайных инноваций и самоорганизо-
ванной эволюции;

•• проблему захвата стоимости (value capture), 
связанную с распределением общей ценно-
сти, создаваемой экосистемой, между ее 
участниками таким образом, чтобы экоси-
стема была экономически привлекательной 
для всех, а также чтобы в нее хотели всту-
пить и другие компании. Достижение этого 
может потребовать огромных инвестиций на 
этапе запуска и масштабирования, которые 
могут быть возмещены только после пол-
ного создания экосистемы. При этом чем 
более открытой является экосистема, тем 
сложнее захват стоимости. Поэтому компа-
нии должны найти новые и нетрадиционные 
способы монетизации стоимости своей эко-
системы помимо взимания платы за доступ 
или платы за транзакции. Например, такие, 
как целевая реклама, плата за расширенный 
доступ или дополнительные услуги, продажа 
данных или расширение на смежные продук-
ты или услуги. Данная проблема достаточно 
детально рассмотрена также в работах [3, 8].
К проблемам субъективного характера сле-

дует также отнести проблемы с готовностью 
компаний к партнерству, поскольку большин-
ство из них сосредоточено на защите, а не на 
расширении игрового поля. Лидеров бизнеса 
иногда буквально «парализует» из-за страха 
работать с другими (возможно, даже с кон-
курентами), обмениваться с ними данными и 
отказываться от полного контроля над конеч-
ными результатами [2, 5].

Поэтому для принятия решения о работе 
с экосистемами необходимо провести более глу-
бокий анализ — с позиций их типов и распре-



	 Экономика и управление . 2020 • 26 (6) • 629–642	 633

Т
. 

А
. 

Г
и

л
е

в
а

, 
А

. 
В

. 
Б

аб


к
и

н
, 

Г
. 

А
. 

Г
и

л
ё

в
 Р

а
з

р
а

б
о

т
к

а
 с

т
р

а
т

е
г

и
и

 ц
и

ф
р

о
в

о
й

 т
р

а
н

с
ф

о
р

м
а

ц
и

и
 п

р
е

д
п

р
и

я
т

и
я

 с
 у

ч
е

т
о

м
 в

о
з

м
о

ж
н

о
с

т
е

й
 б

и
з

н
е

с
-

э
к

о
с

и
с

т
е

м
 

М
од

ул
ьн

ос
ть вы

со
ка

я

Модель открытого рынка 
(Open market)

Экосистема бизнеса

Экосистема транзакций — циф-
ровая платформа (Transaction 

Ecosystems)

Экосистема решений
(Solution Ecosystems)

н
и

зк
ая

Иерархическая 
цепочка поставок

(Hierarchical supply chain)

Вертикально интегрированная организация (Vertically 
integrated organization)

низкая высокая

Необходимость координации

Рис. 1. Типология цифровых бизнес-моделей по [7]

деления экосистемных ролей, методик выбора 
партнеров и создания сети и др.

Типы экосистем 

Как показал проведенный анализ, экосистемы 
часто рассматриваются как синоним цифровых 
платформ, а иногда и как аналог цифровой 
реализации цепочки поставок. Однако между 
ними существуют определенные различия. 
Во-первых, концепция бизнес-экосистем яв-
ляется более общей, чем концепция цифровых 
платформ, хотя многие из наиболее успешных 
экосистем построены именно на таких плат-
формах. Цифровые технологии увеличивают 
скорость, охват, удобство, эффективность и 
масштабируемость многих экосистем и, таким 
образом, являются важной движущей силой 
их роста [7, 12, 17, 18]. Во-вторых, набор от-
ношений с поставщиками, если они являют-
ся совместными и динамичными, может быть 
экосистемой. Но экосистемы часто выходят 
за рамки такого партнерства. Поэтому, если 
ограничивать участников экосистемы только 
поставщиками, теряется большая часть ее воз-
можностей. То есть экосистема, безусловно, 
может включать в себя цепочку поставок и 
даже больше или вообще не включать цепочку 
поставок [16].

При решении задачи о целесообразности 
применения экосистем в ряде работ сформи-
рована определенная типология бизнес-моде-
лей цифровой экономики, и экосистема биз-
неса является лишь одной из них. В работе 
[7] классификация бизнес-моделей осущест-
вляется по двум параметрам: модульность 
(Modularity) и необходимость координации 
(Need for coordination). Модульность — это 
характеристика, отражающая способность 
компонентов продукта или сервиса, а также 
участвующих в их создании компаний легко 
комбинироваться друг с другом. Продукт или 
сервисное решение демонстрируют высокую 
модульность, если его компоненты можно лег-
ко и гибко комбинировать и интегрировать при 
низкой транзакционной стоимости. Координа-

ция связана со степенью контроля компаний, 
принимающих участие в создании продукта 
(сервиса). По каждому параметру выделяется 
два уровня: низкий и высокий. В зависимости 
от возможных сочетаний различных значений 
параметров рассматриваются 4 типа бизнес-
моделей (рисунок 1).

Как видно из рисунка 1, существует два ос-
новных типа экосистем: экосистема решений 
и экосистема транзакций, которая по сути и 
представляет собой цифровую платформу. 

В работе [15] эти типы экосистем назы-
ваются несколько иначе: централизованная 
(Centralized) и гибкая (Adaptive) экосистемы, 
при этом суть остается той же. Наиболее рас-
пространенной формой экосистем является 
централизованная, в которой одна компа-
ния (компания-«брокер») функционирует как 
«центр». Такие экосистемы, как правило, хо-
рошо работают в стабильных средах, где клю-
чевые проблемы уже решены. Однако часто 
требования изменчивы, а цели менее опреде-
ленны. В этой ситуации необходимо находить 
связи между различными партнерами и побуж-
дать их работать напрямую друг с другом для 
выявления новых или возникающих возмож-
ностей. Сравнительная характеристика этих 
двух типов экосистемных моделей, или эко-
системных стратегий (Ecosystem Strategies), 
приведена в таблице 1.

Аналогичное исследование бизнес-моделей 
цифровой экономики проведено в работе [10]. 
Авторами также выделяется 4 типа моделей, 
две из которых ориентированы на традици-
онную («портеровскую») цепочку создания 
ценности — это модели омниканального об-
служивания (Omni-channel), и поставщиков 
(Suppliers). Две другие модели ориентированы 
на более сложную, присущую бизнес-экосисте-
мам, схему создания ценности, которую также 
называют сетью или матрицей [10, 17, 19]. 
К  моделям экосистемного типа отнесены: 

•• драйверы экосистем (Ecosystem drivers) — 
предоставляют участникам платформу для 
ведения бизнеса, которая может быть более 
(например, Google) или менее (например, 
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Централизованные и адаптивные экосистемные стратегии [15]

Централизованная экосистема Адаптивная экосистема

Структура Компания-«брокер» («broker» company) 
связывается с партнерами, но держит 
их отдельно, заставляя их работать 
через себя

Компания-«оркестратор» (orchestrator)  
объединяет несколько партнеров и поощряет их 
работать напрямую друг с другом

Партнеры Партнеры дополняют существующую 
бизнес-модель компании

Компания ищет незнакомых партнеров  
с различными бизнес-моделями

Механизм Брокерская компания координирует 
партнеров для получения ценности  
(в первую очередь для брокера)

Партнерам рекомендуется объединять свои 
разнообразные ресурсы для создания ценности 
для всех компаний быстро, гибко и с низкими 
затратами

Применение Когда границы отрасли стабильны Когда границы отрасли меняются
Стратегическая 
направленность

Начните с определенной проблемы  
(например, как продавать электронные 
книги онлайн)

Начните с области, которую вы хотите исследо-
вать (например, как использовать блокчейн или 
технологии ИИ в вашем бизнесе)

Изменения Брокер меняется ограниченным об-
разом, потому что его бизнес-модель 
стабильна

Оркестратор трансформируется изнутри, учась 
у партнеров, и меняет свою бизнес-модель

Таблица 2
Роли компаний в экосистеме

Lyman et al. [2]
The ecosystem  
playbook [11]

Furr, Shipilov [15] Pidun et al. [7]

Агрегатор (Аggregator) Строитель (Builder) Компания-«брокер» Основная фирма (Core firm)
Оркестратор 
(Оrchestrator)

Оркестратор
(Оrchestrator)

Оркестратор
(Оrchestrator)

Оркестратор
(Оrchestrator)

Партнер (Partner) Участник (Рarticipant) Партнер Комплементор (Сomplementor)

Apple) открытой. Они используют свой бренд 
для привлечения участников, обеспечения 
отличного обслуживания клиентов и пред-
лагают универсальные покупки, предлагая 
свои собственные продукты, дополнитель-
ные продукты, а иногда и продукты кон-
курентов;

•• модульные производители (Modular produ
cers) — предоставляют готовые продукты 
или услуги, которые могут адаптироваться 
к различным экосистемам. Чтобы выжить, 
они должны быть одними из лучших по-
ставщиков услуг в своей основной деятель-
ности и постоянно обновлять свои продукты 
и услуги, гарантируя, что они являются од-
ними из лучших доступных вариантов и по 
справедливой цене.
Данная типология напрямую связана с рас-

пределением экосистемных ролей. Другими 
результатами данного исследования являются 
выводы о наличии тенденции к консолидации 
(укрупнению) экосистем бизнеса и о возможно-
сти использования одной компанией несколь-
ких бизнес-моделей одновременно.

Экосистемные роли

Выбор роли является вторым (после оценки це-
лесообразности) этапом работы с моделью эко-

системы и необходимым (хотя и недостаточным) 
условием ее успешного применения. Обобщен-
ная характеристика подходов к определению 
экосистемных ролей приведена в таблице 2.

В работе [2] роли агрегатора и оркестратора 
(orchestrator) рассматриваются как различные 
варианты ролей лидера экосистемы (Ecosys-
tem Producer) для двух рассмотренных выше 
типов экосистем. При этом роль агрегатора 
(брокера) в большей степени характерна для 
централизованных экосистем, в основе кото-
рых лежат цифровые платформы. Наибольшее 
внимание, как правило, уделяется роли орке-
стратора, который в основном рассматривается 
как создатель адаптивных экосистем. Термин 
«оркестратор» отражает то, что в экосистеме 
компании действуют почти так же, как дири-
жер с оркестром, который определяет, как со-
четаются инструменты и таланты, регулирует 
темп и время для достижения необходимых 
результатов. Таким результатом, или целью 
адаптивной экосистемы, является создание со-
гласованного решения, ориентированного на 
создание ценности для клиентов. Оркестровка 
системы включает в себя планирование и те-
стирование дизайна экосистемы (разработку 
архитектуры, матрицы рисков и ландшафта 
партнеров и др.) и ее пилотирование на рынке 
[2]. Понятие оркестровки имеет достаточно 
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тесную связь не только с бизнес-экосистемами, 
но и с процессом цифровой трансформации 
в  целом [3].

Оркестратор (Оrchestrator) является ядром 
адаптивной экосистемы. Он соединяет разных 
игроков в экосистеме, создавая стратегические 
партнерства и альянсы, используя цифровые 
технологии для создания связей, предостав-
ления продуктов и услуг, а также для обмена 
клиентами и данными с партнерами. Устанав-
ливает стандарты и правила, а также опре-
деляет стимулы для каждого из участников, 
мотивирует и координирует инновационную 
деятельность комплементоров, обеспечива-
ет постоянное улучшение общего продукта 
и справедливую стоимость среди участников 
в целях развития экосистемы и использова-
ния сетевых эффектов. Оркестраторы предо-
ставляют «клей» («Glue»), который создает 
инфраструктуру экосистемы, поддерживая ее 
одновременно и в стабильном, и в гибком со-
стоянии [7].

Оркестраторы должны найти и привлечь 
правильных партнеров, в том числе — «не-
обычных» партнеров (Uncommon Partners) на 
внешних границах своих отраслей или даже 
за пределами традиционных границ. По мере 
появления новых возможностей оркестраторы 
должны быть готовы пересмотреть состав пар-
тнеров. Авторы [15] приводят очень наглядную 
иллюстрацию работы оркестратора на примере 
компании Mastercard.

Одним из упомянутых в исследовании [1] 
мифов об экосистемах является то, что орке-
стратором может быть любой. Однако немногие 
компании действительно в состоянии сделать 
это. Оркестровка требует обладания нескольки-
ми исключительными активами: мощным брен-
дом, существующей платформой, способностью 
к масштабированию или финансовыми ресурса-
ми. Даже ведущие отраслевые компании долж-
ны тщательно взвесить, действительно ли они 
способны организовать новые межотраслевые 
экосистемы. Поэтому в большинстве случаев 
руководители должны подумать о том, как их 
компания будет работать по отношению к со-
ответствующим экосистемам, рассмотрев роль 
участника или партнера.

Участники предоставляют продукты и услу-
ги в экосистеме, выступая в качестве одного из 
звеньев в цепочке создания стоимости, связан-
ной через альянсы и партнерства, используя 
ресурсы и возможности партнеров не только 
для развития своего собственного бизнеса, но 
и для обновления продуктов, создавая согла-
сованные решения с целью удовлетворения 
потребностей клиентов. Они могут извлечь 
значительную выгоду из сотрудничества, ис-
пользуя ресурсы и возможности партнеров, 
а  также преимущества совместной работы. 

Партнерские роли также могут быть различ-
ными. Так, в исследовании [2] рассматривается 
группа партнеров, формирующих предложе-
ние (партнеры по решениям, по продажам, по 
доставке, по сервису, социальные партнеры), 
и группа партнеров, обеспечивающих работу 
платформы как ядра многих экосистем (про-
вайдеры инфраструктуры, сетевые провайде-
ры, технологические партнеры, партнеры по 
исследованиям, поставщики компонентов и 
т.  д.). Кроме того, выделяют стратегических 
партнеров и дополняющие компании — ком-
плементоров [5]. Выбор партнеров является 
отдельной и достаточно непростой задачей, 
инициируемой оркестратором бизнес-экоси-
стемы.

Подведем некоторые итоги. Основными эта-
пами принятия решений в области примене-
ния экосистемной бизнес-модели являются: 
принятие решения о целесообразности при-
менения данной модели управления, выбор 
экосистемы (одной или нескольких), выбор 
экосистемной роли, подбор партнеров и фор-
мирование механизма оркестровки. При этом, 
согласно [7, 15], бизнес-экосистема является 
предпочтительной моделью управления в сле-
дующих случаях:

•• для непредсказуемых, но очень податливых 
(highly malleable) бизнес-сред, которые тре-
буют сотрудничества с другими компаниями, 
чтобы разделить риск, предоставить допол-
нительные возможности и быстро постро-
ить новый рынок, прежде чем конкуренты 
мобилизуются, или когда границы отрасли 
уже меняются;

•• существуют перспективные области разви-
тия, которые предприятие может исследо-
вать и использовать (например, применение 
технологий блокчейн или искусственного 
интеллекта в «нецифровом» бизнесе);

•• отдельные компоненты решения можно лег-
ко и гибко комбинировать, но необходим 
достаточно высокий уровень координации 
для определения необходимых партнеров, 
а также согласования их действий;

•• если для обеспечения роста своей гибкости 
и масштабирования вы можете воспользо-
ваться доступом к внешним возможностям. 
Решение о создании бизнес-экосистемы либо 

участии в ней, безусловно, является стратеги-
ческим и должно рассматриваться в процессе 
формирования стратегии цифровой трансфор-
мации предприятия.

Сущность стратегии цифровой 
трансформации предприятия

Цифровая трансформация является сложным 
итеративным процессом, в котором выделяется 
ряд этапов [20, 21]. Согласно [22], основны-
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являются: 
•• разработка цифровой стратегии; 
•• выбор бизнес-модели; 
•• определение «активаторов» (Enablers), в ка-

честве которых рассматриваются: организа-
ционная культура и управление талантами, 
ИТ-технологии, операционные модели, пар-
тнерство, анализ данных; 

•• оркестровка, предполагающая разработку 
дорожных карт проведения цифровых пре-
образований, определение ключевых показа-
телей (метрик) процессов, масштабирование 
успешных практик, управление рисками, 
заключение партнерских соглашений, работу 
с инвесторами и многое другое. 
В разных работах состав этапов может не-

сколько отличаться, однако разработка стра-
тегии практически всегда стоит на первом 
месте. В настоящее время в литературе не 
сложилось единого понимания цифровой стра-
тегии (Digital Strategy), или стратегии циф-
ровой трансформации (Digital Transformation 
Strategy). Однако, как показал проведенный 
в работах [9, 27] анализ, в отличие от ИТ-
стратегии, данная стратегия относится к биз-
нес-стратегии либо даже к общекорпоративной 
стратегии и охватывает все сегменты бизнеса 
и характеристики компании. Суть цифровой 
стратегии состоит в том, чтобы использовать 
цифровые технологии в качестве инструмента, 
обеспечивающего выигрышную позицию для 
фирмы в своей отрасли, изменяя, возможно, 
даже саму отрасль [19, 23, 24, 25].

По мнению авторов данной статьи, с учетом 
особенностей цифровой экономики необходимо 
скорректировать ряд принципов и положений 
в области стратегического планирования [6, 21, 
25]. Ключевым условием конкурентоспособ-
ности сегодня становится гибкость: гибкость 
важнее размера, и гибкость важнее совершен-
ства [16]. В постоянно меняющемся цифро-
вом мире стратегия — это не то, что можно 
определять раз в три-пять лет, она представ-
ляет собой «движущуюся мишень», должна 
постоянно обновляться, поэтому ее разработ-
ка никогда не завершается [25, 26]. Поэтому 
ключевым стратегическим принципом наряду 
с клиентоориентированностью становится гиб-
кость. Практика показывает, что обеспечить 
необходимую гибкость можно только на ос-
нове использования принципа модульности. 
По этому принципу формируется архитектура 
цифровых платформ, интегрирующих базовое 
ядро с подвижной периферией [8]. Поэтому 
стратегия предприятия, как и самая успешная 
бизнес-модель цифровой экономики — экосис
тема, — должна иметь модульную структуру. 
При формировании такой структуры мы ис-
пользовали [6]:

•• во-первых, иерархическое построение стра-
тегии, объединяющее три уровня: корпора-
тивный, бизнес-единиц и функциональный;

•• во-вторых, концепцию архитектуры предпри-
ятия, связывающую стратегию и бизнес-мо-
дель предприятия с ИТ-технологиями, пред-
полагающую построение ИТ-архитектуры, 
максимально соответствующей решению биз
нес-задач. 
Взаимосвязь стратегии предприятия и его 

бизнес-модели с бизнес- и ИТ-архитектурой 
предприятия представлена на рисунке 2, а пред-
лагаемая модульная структура стратегии циф-
ровой трансформации приведена в таблице 3.

Уровень бизнес-стратегий представляется 
целесообразным связать с бизнес-моделями, 
интегрирующими потребительские и внутрен-
ние аспекты развития предприятия и превра-
щающими их в ключевые факторы успеха и 
источник получения дохода. 

Основываясь на рассмотренных ранее ха-
рактеристиках бизнес-экосистем, можно за-
ключить, что они в максимальной степени со-
ответствуют принципам построения стратегии 
цифровой трансформации предприятия: кли-
ентоориентированность, гибкость и модуль-
ность. Это является еще одним аргументом 
в пользу формирования стратегии с учетом 
возможностей создания или использования 
экосистем.

Формирование стратегии цифровой 
трансформации предприятия в экосистемной 
экономике

Основываясь на результатах и возможностях 
развития экосистем, в ряде исследований вво-
дится понятие «экосистемной экономики» [14, 
24]. По одному из прогнозов, экономические 
возможности работы в экосистемах станут од-
ним из основных факторов, которые позволят 
получить к 2025 г. «цифровые дивиденды» 
в размере 100 триллионов долларов [14]. И для 
того чтобы получить выгоду от этих дивиден-
дов, компаниям необходимо разработать и ре-
ализовать соответствующую стратегию.

В работе [16] предложена трехуровневая 
структура процесса цифровой трансформа-
ции, хорошо согласующаяся с представленной 
в таблице 3 структурой стратегии.

Первый уровень — это создание экосистем. 
Проведенный анализ показал, что формализо-
ванные подходы к выбору и работе с экосисте-
мами пока отсутствуют. Однако в ряде работ [7, 
16, 24, 27] предложены специальные вопросы, 
ответы на которые позволяют лучше понять 
сложившуюся ситуацию и принять необходи-
мые решения. Особенности разработки страте-
гии с учетом возможностей бизнес-экосистем 
также рассматриваются в работах [5, 28, 29].
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Рис. 2. Взаимосвязь стратегии, бизнес-модели, бизнес- и ИТ-архитектуры предприятия 

Таблица 3
Модульная структура стратегии цифровой трансформации предприятия

Уровень иерархии Типы стратегий Блоки архитектуры предприятия

Корпоративные  
стратегии

Стратегия развития экосистемы предприятия
Стратегия формирования цифровой организа-
ционной культуры

Стратегия, 
бизнес-архитектура (бизнес-модель)

Бизнес-стратегии Бизнес-модели Стратегия, 
бизнес-архитектура (бизнес-модель)

Функциональные 
стратегии

Операционная стратегия 
ИТ-стратегия
Прочие функциональные стратегии

Бизнес-архитектура, ИТ-архитектура

Учитывая высокие требования и риск, со-
путствующие роли оркестранта, а также то, что 
большинство исследований написано именно 
с позиций создания экосистем [18], в данной 
работе рассмотрим роль участника (партне-
ра) экосистемы. В качестве исследований, со-
держащих достаточно четкие рекомендации 
в области проектирования бизнес-экосистем и 
формирования партнерств, следует отметить 
[7, 10, 27].

Роль участника также предполагает доста-
точно много возможностей, поскольку суще-
ствуют различные модели партнерства: инве-
стиции (инвестиции в акционерный капитал, 
совместные инвестиции или приобретения), 
стратегический альянс, покупка и предложе-
ние [11]. В соответствии с этими моделями 
различаются и типы партнеров в экосистеме: 
стратегический партнер или комплементор, 
партнер по решениям, партнер по сервису, 
партнер по продажам и др. 

При принятии стратегического решения об 
участии в экосистеме в первую очередь не-
обходимо рассмотреть два взаимосвязанных 
аспекта: определение ценностного предложе-
ния и сильных сторон компании, совместный 
анализ которых позволит определить конку-

рентные преимущества предприятия (клиен-
ты, бренды, партнеры, сети, данные и др.) и 
определить «ядро бизнеса» (рисунок 3). Опре-
деление своих конкурентных преимуществ и 
видение будущего компании в цифровой среде 
является основанием для выбора экосистемы. 
При этом, как отмечается в [5, 30], компа-
нии нужно понять, что она может и, вероятно, 
будет участвовать в нескольких экосистемах. 
Для оценки привлекательности экосистемы 
рекомендуется учитывать следующие пара-
метры: размер экосистемы, потенциал роста, 
рентабельность, уровень риска и способность 
к масштабированию [5, 11]. Эти задачи ре-
шаются на уровне корпоративной стратегии.

Второй уровень — это создание бизнес-ар-
хитектуры, включая выбор бизнес-моделей 
(омниканальное обслуживание, сервисная биз-
нес-модель, доступ через владение, монетиза-
ция данных, краудсорсинг, краудфандинг и 
др.). Данный уровень соответствует бизнес-
стратегиям.

Третий уровень — это создание фундамен-
та, или возможностей для реализации стра-
тегии цифровой трансформации предприятия. 
В соответствии с [22, 31], сюда относятся ИТ-
технологии, операционные модели, управление 
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Рис. 3. Концептуальная модель стратегического управления цифровой трансформацией предприятия  
в экосистемной экономике

талантами, анализ данных и т. п. По каждому 
из ключевых для реализации стратегии на-
правлений разрабатывается соответствующая 
функциональная стратегия. Для определения 
приоритетных областей при формировании на-
дежного фундамента, обеспечивающего успеш-
ную реализацию стратегии, рекомендуется 
применять модели оценки цифровой зрелости 
предприятия [32].

Далее начинается процесс планирования 
реализации и осуществления стратегии: ор-
кестровка. Разрабатываются дорожные карты, 
формируется и по результатам мониторинга 
корректируется портфель проектов. Конкре-
тизация задач данного этапа является про-
должением тематики данной статьи и является 
перспективным направлением дальнейших ис-
следований.

Заключение

1. В условиях развития цифровой экономики 
высокая эффективность и быстрое масшта-
бирование превратили бизнес-экосистемы 
в  новый способ организации экономической 
деятельности. Экосистемы привели к суще-
ственному изменению конкурентного ланд-
шафта: они уже разрушили границы многих 
отраслей и продолжают двигаться дальше. 
В  этой ситуации для традиционных (оборо-
няющихся) предприятий решение об органи-
зации взаимодействия с экосистемами стано-
вится стратегически важным.

2. Ключевыми характеристиками бизнес-
экосистем являются: 

•• объединение и динамическое, основанное на 
принципах конкуренции и сотрудничества, 
взаимодействие различных компаний с це-
лью создания интегрированного решения, 
обладающего наибольшей ценностью для 
потребителя;

•• высокая гибкость, основанная на построе-
нии взаимовыгодных сетевых отношений, 
взаимодополнении, а также на коэволюции 
как процессе взаимных изменений в ходе 
развития взаимосвязанных субъектов;

•• быстрое масштабирование и использование 
сетевых эффектов;

•• снижение затрат на привлечение клиентов 
и их лучшее сохранение;

•• возможность получения огромных объемов 
высокоточной информации о поведении 
потребителей и партнеров, что позволяет 
создавать дополнительную ценность, совер-
шенствуя предлагаемые продукты и серви-
сы, выявляя необслуживаемых клиентов и 
предлагая перекрестные продажи продуктов 
и услуг.
3. Существуют два основных типа экосистем:

•• централизованные, или экосистемы транз
акций, реализованные в форме цифровых 
платформ;

•• адаптивные, или экосистемы решений, фор-
мируемые компанией-оркестратором для 
создания нового ценностного предложения, 
создаваемого совместными усилиями парт
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неров из различных отраслей на основе пря-
мого взаимодействия друг с другом.
Развитие экосистем может сопровождаться 

переходом от одного типа экосистемы к дру-
гому.

4. Для большинства традиционных предпри-
ятий больше подходит роль участника или пар-
тнера экосистемы. При этом бизнес-экосистема 
не является единственной успешной моделью 
управления в цифровой экономике. Целесо
образность ее применения определяется рядом 
факторов: стабильностью отрасли, особенно-
стями ценностного предложения и требуемым 
для его создания уровнем координации компа-
ний-партнеров. Поэтому первым решением при 
разработке стратегии цифровой трансформации 
предприятия является решение об использова-
нии экосистемы, а также выбор экосистемной 
роли (оркестратор или партнер).

5. При выборе одной или нескольких экосис
тем, с которыми предполагает работать пред-
приятие, необходимо исходить из имеющихся 
у него конкурентных преимуществ (клиенты, 
бренды, партнеры, сети, данные и др.), кото-

рые позволят занять желаемое место в экоси-
стеме, а также из оценки привлекательности 
самой экосистемы.

6. Разработка стратегии цифровой трансфор-
мации, основанной на укреплении конкуренто-
способности предприятия за счет его участия 
в экосистеме (экосистемах), осуществляется 
в  несколько этапов. На корпоративном уровне 
принимается решение о  применении данной 
модели, осуществляется выбор экосистемной 
роли, а для роли партнера проводится отбор 
привлекательных экосистем. На уровне биз-
нес-стратегий осуществляется выбор одной или 
нескольких бизнес-моделей, обеспечивающих 
формирование конкурентных преимуществ (ом-
никанальное обслуживание, сервисная бизнес-
модель, доступ через владение, монетизация 
данных, краудсорсинг, краудфандинг и др). 
На уровне функциональных стратегий форми-
руется фундамент, необходимый для успешной 
реализации принятых стратегических решений 
в областях ИТ-технологий, анализа данных, по-
строения операционных моделей, управления 
талантами и др.
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