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РАЗВИТИЕ БИЗНЕСА В ЦИФРОВОЙ ЭКОСИСТЕМЕ:
ВОЗМОЖНОСТИ, РИСКИ И УПРАВЛЕНИЕ

BUSINESS DEVELOPMENT INA DIGITAL ECOSYSTEM:
OPPORTUNITIES, RISKS AND MANAGEMENT

Активная фаза цифровизации общества обусловила необходимость глубокого анализа конкурентных условий разви-
тия бизнеса в новых цифровых реалиях. В статье рассмотрены концептуальные составляющие цифровой экосистемы,
уточнено ее определение. Предлагается понимать цифровую экосистему в бизнесе как открытую адаптивную социотех-
ническую систему, объединяющую потребителей, предприятия и других акторов, которые используют цифровые техно-
логии и платформы для взаимодействия, и характеризующуюся самоорганизацией и устойчивостью. На основе методов
анализа и синтеза в статье определены ключевые конкурентные преимущества развития бизнеса в рамках цифровой
экосистемы, в том числе: снижение издержек производства; выход на новые сегменты рынков, отрасли, межотраслевое
взаимодействие; расширение клиентской базы; дифференциация продукции, услуг, предпринимательской деятельности;
усиление бренда и другие. Проанализированы потенциальные риски развития предпринимательства в цифровой экоси-
стеме, а именно: взаимозависимость с отраслевыми конкурентами, наличие монополизированных структур на рынке;
киберугрозы; недостаточный уровень информационно-компьютерной грамотности для обеспечения безопасности биз-
неса; финансовые риски; риски координации и урегулирования споров между партнерами цифровой экосистемы и
другие. Приведены и исследованы инструменты управления развитием бизнеса в цифровой экосистеме: инструменты
управления проектами, техническими характеристиками платформы, программным обеспечением; работы с большими
данными; взаимодействия между партнерами; инструменты для совместной работы и управления знаниями; инструмен-
ты урегулирования спорных вопросов, норм и правил, устанавливающие степень свободы партнеров и другие.

Ключевые слова: цифровая экосистема, бизнес, управление, цифровая платформа, цифровые технологии.

The active phase of the digitalization of society has necessitated a deep analysis of the competitive conditions for business
development in the new digital realities. The article examined the conceptual components of the digital ecosystem. Its definition
has been clarified. It is proposed to understand the digital ecosystem in business as an open adaptive socio-technical system that
brings together consumers, businesses and other actors that use digital technologies and platforms for interaction, and is characterized
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by self-organization and sustainability. Based on the methods of analysis and synthesis, the key competitive advantages of
business development within the digital ecosystem were identified in the article. These are the following: lower production costs;
entering new market segments, industries, cross-sectoral interaction; the expansion of the customer base; differentiation of
products, services, business activities; brand enhancement and others. The potential risks of entrepreneurship development in
the digital ecosystem were analyzed. These are the following: interdependence with industry competitors, the presence of
monopolized structures in the market; cyber threats, insufficient level of information and computer literacy to ensure business
security; financial risks; risks of coordination and settlement of disputes between partners of the digital ecosystem and others.
The tools for managing the digital ecosystem in business were presented and researched. These are such tools as project
management, technical characteristics of the platform, software; work with big data; interactions between partners; collaboration
and knowledge management tools; tools for resolving disputes, norms and rules that establish the degree of freedom of partners
and others.

Keywords: digital ecosystem, business, management, digital platform, digital technologies.

ВВЕДЕНИЕ
Современный этап цивилизационного развития характеризуется существенной ролью цифрови-

зации всех сфер жизнедеятельности. На основе возможностей внедрения цифровых технологий по-
являются новые бизнес-модели, которые уже не просто ими поддерживаются, а имеют цифровые
компоненты, интегрированные с деловыми процессами и ценностными предложениями. С активной
фазой роста цифровизации формируются новые подходы к организации и ведению бизнеса, меняют-
ся бизнес-модели, которые повышено ориентированы на цифровые платформы. Рынки платформ
составляют большую и быстро растущую долю мировой экономики, и по рыночной стоимости 60 из
100 крупнейших корпораций мира получают от них не менее половины своего дохода. Традиционные
бизнес-модели претерпевают цифровую трансформацию, что формирует парадигму нового регули-
рования, основанного на приоритете цифровизации предпринимательского сектора [1, с. 197]. Конку-
рентные преимущества имеют те предприятия, которые в основе своей деятельности создают циф-
ровые экосистемы. Исследованию вопросов цифровой экосистемы посвящено значительное коли-
чество трудов отечественных [2–4] и зарубежных [5, 15] ученых.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ
Быстро изменяющиеся социально-экономические и конкурентные условия как предоставляют

новые возможности, так и несут серьезные риски для развития бизнеса в цифровой экосистеме,
что требует обновления научного концепта управления ими. В связи с этим целью статьи являет-
ся исследование возможностей, рисков и инструментов управления развитием бизнеса в цифро-
вой экосистеме.

МЕТОДЫ
В исследовании были использованы следующие методы: анализа и синтеза — для уточнения

категориального аппарата исследования, обобщения результатов и формулировки выводов; гра-
фический метод — для представления динамики внутренних затрат организаций на создание,
распространение и использование цифровых технологий и связанных с ними продуктов и услуг;
табличный метод — для агрегирования данных и описания возможностей, рисков и инструментов
управления развитием бизнеса в рамках цифровой экосистемы.

РЕЗУЛЬТАТЫ
В экономической среде, характеризующейся жесткой конкуренцией на цифровых платфор-

мах, предприятия выстраивают сложные цепочки создания стоимости, которые опираются на
внешние организации и системы. Современные конкурентные условия обусловлены различны-
ми цифровыми технологиями, которые материализуются в применении больших данных, алго-
ритмов, облачных вычислений и социальных сетей. Все это является результатом трансформа-
ции в области информационных технологий, что создает экономику цифровых платформ, выст-
роенную вокруг множества игроков рынка, включая предпринимателей и пользователей, кото-
рые одновременно взаимодействуют с правительствами, заинтересованными в регулировании
новых цифровых рынков.

Цифровизация формирует новые подходы к организации и ведению бизнеса. В 2021 г. в странах
наиболее активно используются в организациях предпринимательского сектора такие цифровые
технологии: облачные сервисы (Финляндия, Швеция — по 75 % от общего числа организаций;
Дания — 65 %, Италия — 60 %); Интернет вещей (Финляндия, Швеция — по 40 %, Германия —
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36 %); анализ больших данных (Великобритания — 25 %, Дания — 24 %, Ирландия и Франция —
по 22 %) [6, с. 56]. В России расходы предприятий на создание и применение цифровых технологий
имеют стабильно положительную динамику (рис. 1).
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Рис. 1. Динамика внутренних затрат организаций на создание, распространение и использование

цифровых технологий и связанных с ними продуктов и услуг в РФ, % к ВВП (Составлено по данным [6])

Повидовая структура использования цифровых технологий в России отражает мировые тен-
денции, так существенная доля приходится на применение облачных сервисов, технологий рабо-
ты с большими данными, а также использование цифровых платформ (рис. 2).
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Рис. 2. Использование цифровых технологий в организациях в РФ, % от общего числа органи-
заций, 2021 г. (Составлено по данным [6])
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В цифровую эпоху бизнесу приходится взаимодействовать с огромным количеством партне-
ров через различные инновационные технологические решения, приложения и программы, а циф-
ровые платформы становятся ядром формирования цифровых экосистем. Цифровые экосистемы
вызывают изменения в бизнесе и финансах; в производстве, розничной торговле и потреблении; в
здравоохранении и коммунальном обслуживании. Онлайн-рынки, такие как eBay, появились в 1990-
х годах, но первое упоминание термина «цифровая экосистема» часто приписывается публикации
Комиссии ЕС в 2007 [7]. Несколько лет спустя термин «платформенные экосистемы» стал ис-
пользоваться для описания цифровых экосистем Apple и Android. Мировая практика развития циф-
ровых экосистем показывает, что крупнейшие бизнес-компании, обладающие доминирующим
положением на рынках, имеющие значительные производственные, технологические, человечес-
кие и информационные ресурсы, а также широкую клиентскую базу, давно функционируют как
цифровые экосистемы. Наиболее известными успешными из них следует назвать бизнес экосис-
темы США(Facebook, Amazon, Microsoft, Google, Apple — FAMGA) и Китая (Baidu, Alibaba, Tencent
— BAT). Они стали драйверами роста цифровой экономики в этих странах и конкурентоспособны-
ми субъектами в странах своего присутствия. В России создание и развитие цифровых экосистем
преимущественно наблюдается в финансовой и технологической сферах: «Сбер», ВТБ, АО «Тинь-
кофф Банк», группа Mail.ru Group, «Яндекс», «МТС».

Хотя в мировой практике существует множество примеров систем, которые обычно считают-
ся цифровыми экосистемами, единого понимания того, что именно представляет собой цифровая
экосистема, пока нет. Отсутствие четкого определения и конкретизации существенно препятству-
ет обоснованному обсуждению, анализу, проектированию и созданию цифровых экосистем. По
мнению ученых «наибольшее влияние на возникновение и развитие концепции экосистем бизнеса
оказали следующие направления экономической мысли: организационная экология, неоинституци-
ональная теория и теория динамических способностей фирмы» [8].

В «Стратегии развития информационного общества в Российской Федерации на 2017-2030 годы»
экосистема цифровой экономики определяется, как партнерство организаций, которые обеспечи-
вают постоянное взаимодействие цифровых платформ, принадлежащих им, прикладных интер-
нет-сервисов, аналитических систем, информационных систем органов государственной власти,
организаций и населения [9]. Цифровую экосистему рассматривают как «сегменты рынка, где
добавленная стоимость создается с помощью цифровых (информационных) технологий и цифро-
вой экономики» [10].

В научном сообществе также отсутствует единая позиция в трактовке данного понятия. Циф-
ровую экосистему определяют как «взаимозависимую группу предприятий, людей и объектов,
которые совместно используют цифровые платформы для взаимовыгодных целей, таких как ком-
мерческая выгода, инновации или общие интересы» [11, c. 107]. Такие цифровые экосистемы
существенно отличаются от традиционных бизнес-экосистем тем, что они используют физичес-
кие уровни (устройства), информационные уровни (данные) и уровни приложений (приложения).

Кроме того, цифровую экосистему рассматривают как «набор акторов с разной степенью мно-
госторонней, необобщенной взаимодополняемости, которые не полностью иерархически контро-
лируются» [5]. Примером неуниверсальной взаимодополняемости может служить Uber, цифро-
вая платформа, которая не работает без специальных приложений для клиентов и водителей, и
наоборот. Многосторонний характер означает широкий набор ролей, которые связывают между
собой участников, таких как владелец платформы, производители и потребители.

Таким образом, цифровую экосистему можно определить как открытую адаптивную социо-
техническую систему, объединяющую потребителей, предприятия и других акторов, которые ис-
пользуют цифровые технологии и платформы для взаимодействия, и характеризующуюся само-
организацией и устойчивостью. Цифровая экосистема — это взаимодействие людей и организа-
ций, связанных цифровыми технологиями, часто с ядром, называемым платформой. С этой точки
зрения платформа — это структура, которая эффективно связывает поставщиков, дистрибьюто-
ров, конкурентов, клиентов, регулирующих органов и других субъектов. Однако важно обозна-
чить, что цифровая экосистема представляет собой систему глубоко взаимосвязанных и дополня-
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ющих друг друга автономных партнёров, основной целью которых становится максимизация при-
были на основе создания взаимной стоимости товаров и услуг.

В этой связи следует отметить ключевые характерные черты цифровой экосистемы:
«наличие территориальной и инновационной составляющей в организации экосистемы;
 межотраслевой характер, определяющий деятельность экосистемы на различных рынках;
 формирование экосистемы на базе современной технологической среды, ориентированной на

использование сквозных технологий, цифровой платформы или решений, обеспечивающих высо-
кий уровень взаимодействия акторов системы;
 датацентричность, способную усиливать адаптационные свойства экосистемы за счет при-

менения алгоритмов и механизмов интеллектуального анализа данных;
 высокий уровень адаптации за счет самоорганизации на базе цифровой платформы» [4,

с. 2371].
В прошлом бизнес-экосистемы обычно ограничивались одной сферой. Сейчас это цифровая

коммерция, банковская сфера, цифровое здравоохранение и мобильность, сфера связи и коммуни-
кации. Однако сегодня компании все чаще сталкиваются с необходимостью дифференцировать
себя в своих отраслях, удовлетворять потребности клиентов и беспрепятственно объединять свои
продукты и услуги. Результатом является рост межотраслевых бизнес-экосистем. Между тем,
полноценная цифровая экосистема должна включать в себя базовые подсистемы: объектную,
средовую, процессную, проектную [12] (рис. 3).

Объектная подсистема (компании,
рынки с разными типами участников) Средовая подсистема (платформа)

Процессная подсистема
(сеть, интегрированность сервисов)

Проектная подсистема
(инновационные решения)

Цифровая экосистема

Рис. 3. Базовые подсистемы цифровой экосистемы (Составлено авторами)

Важно подчеркнуть, что компании должны иметь функциональные возможности, обеспечива-
ющие совместимость их внутренних бизнес-систем и приложений. В этом контексте предприяти-
ям предъявляются требования к взаимодействию и обмену данными между своими разрознен-
ными внутренними системами: от автоматизированных процессов до сквозной видимости. Так,
цифровая экосистема становится динамичной взаимосвязанной сетью, которая требует надежной
связи между клиентами и торговыми партнерами. Если цифровая экосистема глубоко интегриро-
вана, она позволяет предприятиям эффективно использовать все имеющиеся технологии и созда-
вать на их основе автоматизированные процессы для постоянного развития бизнеса, обеспечивая
им конкурентные преимущества. При этом у бизнеса, включенного в цифровую экосистему, неиз-
бежно возникают угрозы и риски, которые важно учитывать при разработке конкретных инстру-
ментов управления системой (табл. 1).

«Функционирование в рамках цифровой экосистемы способствует: повышению конкурентоспо-
собности каждого из ее участников; проникновению организаций на новые рынки; снижению из-
держек на привлечение новых клиентов; повышению лояльности клиентов, росту клиентской базы;
получению прибыли от непрофильных видов деятельности; повышению инвестиционной привле-
кательности; усилению бренда и увеличению стоимости бизнеса» [3, с. 144]. Глубоко интегриро-
ванная цифровая экосистема будет способствовать формированию и использованию сквозных
бизнес-процессов, таким образом, существенно снижая внутрикорпоративные издержки на пото-
ки B2B. Это позволяет использовать технологии для сбора данных от клиентов, а также техноло-

Кравченко Л.А., Троян И.А. Развитие бизнеса в цифровой экосистеме: возможности, риски и управление



166
Научный вестник: Финансы, банки, инвестиции - 2023 - № 1

Таблица 1. Возможности, риски и инструменты управления развитием бизнеса в рамках циф-
ровой экосистемы *

Возможности Риски
 снижение издержек производства за
счет синергетического эффекта взаимо-
действия в рамках цифровой экосистемы
и использования цифровых технологий и
платформы;
 выход на новые сегменты рынков,
отрасли, межотраслевое взаимодействие;
 расширение клиентской базы за счет
потребителей партнеров;
 дифференциация продукции, услуг,
запуск передовых товаров, освоение не-
профильных новых видов предпринима-
тельской деятельности;
 усиление бренда, рост стоимости биз-
неса, повышение инвестиционной при-
влекательности;
 формирование новых сквозных биз-
нес-потоков B2B через цифровые техно-
логии, улучшение качества и скорости
рабочих процессов, снижение трансак-
ционных издержек.

 устоявшаяся взаимозависимость со своими от-
раслевыми конкурентами, наличие монополизиро-
ванных структур на рынке;
 государственное регулирование цифровой экоси-
стемы в части ограничения монопольной деятельно-
сти;
 существенная доля импортного компьютерного
оборудования и программного обеспечения;
 киберугрозы, недостаточный уровень информа-
ционно-компьютерной грамотности для обеспечения
безопасности бизнеса;
 финансовые риски, обусловленные социально-
экономической конъюнктурой;
 риски координации и урегулирования споров ме-
жду партнерами цифровой экосистемы;
 риски потери потребительского доверия в про-
цессе учета потребительских интересов и защиты
потребительских прав;
 ресурсозатратность и окупаемость вложений с
учетом всех экзогенных и эндогенных факторов;
 технологическая, управленческая совместимость
партнеров.

Управление с использованием инструментов:
 управления проектами, техническими характеристиками платформы, программным обеспе-
чением;
 работы с большими данными;
 взаимодействия между партнерами через платформы, приложения, интранет, иные каналы
связи;
 для совместной работы и управления знаниями, включая корпоративное управление, разви-
тие цифровых навыков и творческого подхода;
 инновационно-ориентированной организационной структуры и соответствующей инфра-
структуры;
 работы с клиентской базой и потребителями;
 урегулирования спорных вопросов, норм и правил, устанавливающие степень свободы парт-
неров.

* Составлено авторами

гии создания новых продуктов, предоставления услуг и создания нового клиентского опыта. Клю-
чевое отличие здесь заключается в том, что цифровые экосистемы выходят за рамки простого
подключения нескольких устройств или приложений. Цифровизация позволяет компании намного
лучше работать с данными и идеями от клиентов и сотрудников, что позволяет улучшить рабочие
процессы и развивать творческое мышление.

Цифровая экосистема юридически объединяет не только автономных партнеров, но и их ре-
сурсы, опыт, клиентские базы. Предприятия могут еще больше расширить взаимозависимость
своих цепочек создания стоимости, привлекая партнеров по экосистеме для укрепления отдель-
ных аспектов своей деятельности. Таким образом, совместная предпринимательская деятель-
ность формирует синергетический эффект, создавая большую стоимость товаров и услуг, чем
если бы предприятия работали вне данной бизнес-системы.
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Использование инфраструктуры другой компании может помочь партнеру создавать новые
продукты или ускорять их производство, запускать передовые товары и услуги, расширять товар-
ную линейкув рамках цифровой экосистемы, что приводит к росту и увеличению доходов. Цифро-
вая экосистема позволяет предприятиям решать проблему разнообразия и расширения клиентс-
кой базы. В современной цифровой среде, ориентированной на электронную коммерцию, можно
использовать заданную структуру, а технологии можно использовать как в качестве посредника,
так и в качестве конечного продукта для современной индустрии услуг. Они открывают двери для
новых клиентов и рынков, а также расширяют и улучшают ценностное предложение фирмы за
счет беспрепятственного объединения и интеграции товаров и услуг.

Компании, внедрившие платформы цифровой трансформации и экосистемной интеграции, так-
же получают измеримую экономию средств. Помимо повышения эффективности рабочих про-
цессов, сквозная интеграция улучшает рабочие отношения с клиентами и партнерами и снижает
эксплуатационные расходы благодаря автоматизированным процессам обработки данных и эф-
фективности в масштабах всего бизнеса. Цифровые экосистемы формируют новые потоки дохо-
дов за счет интеграции консолидированной экосистемы, с помощью которой организации могут
отслеживать и анализировать всесторонние данные, проходящие через бизнес, и использовать их
для создания новых продуктов и услуг. Такая интеграция не только укрепляет текущие процессы
получения доходов, но и создает дополнительные услуги для новых каналов получения доходов.
Также бизнес-модель в рамках цифровой экосистемы позволяет предприятиям намного быстрее
адаптироваться к изменяющимся условиям.

Развитие цифровой экосистемы может нести значительные преимущества и для клиентов. Пред-
ложение и расширение линейки товаров и услуг означает более внимательное отношение к потреб-
ностям клиентов и повышение их лояльности. Кроме того, поскольку они могут найти гораздо боль-
ше решений в экосистеме, и все они взаимосвязаны, им не нужно будет искать что-то еще.

Можно выделить такие ключевые аспекты успешного развития бизнеса в цифровой экосисте-
ме: возможности, понимание потребностей клиентов и партнеров, ресурсы. Возможности включа-
ют как технические, так и человеческие навыки, необходимые для управления экосистемой. Здесь
потенциальные организаторы рискуют недооценить сложность задачи. Недостаточно просто иметь
доминирующую долю рынка или узнаваемый бренд. Например, компания Nokia понесла значи-
тельные убытки в проекте развития Symbian из-за создания огромного количества несовмести-
мых телефонов, которые не улучшали качество обслуживания клиентов. Покупки товаров и услуг
в цифровой экосистеме могут нести серьезные проблемы и для потребителей, связанные с защи-
той их прав. Во многих странах присутствуют несовершенства и пробелы в регулировании вопро-
сов взаимоотношений в рамках цифровых экосистем.

Важно также отметить, что развитие экосистем сопряжено со многими рисками как для само-
го бизнеса, так и для экономики страны. Создание цифровой экосистемы включает в себя множе-
ство барьеров и проблем, которые необходимо преодолеть: устоявшаяся культура внутри компа-
нии и нежелание меняться; нехватка управления и ресурсов в ИТ; ограниченность бюджета для
цифровой трансформации; защита цифровых данных и другие.

Фирмы также сталкиваются с взаимозависимостью со своими отраслевыми конкурентами, по-
скольку каждое их конкурентное действие неизменно вызывает ответную реакцию. Чтобы сдержи-
вать конкуренцию и поддерживать прибыльность, фирмы маневрируют в своей деятельности по
цепочке создания стоимости, такой как маркетинг и продажи, для установления более тесных кон-
тактов на нескольких рынках. И здесь стоит отметить управленческие и организационные риски. В
процессе развития цифровой экосистемы, выхода бизнеса на новые сегменты рынка, освоения но-
вых отраслей многие компании не располагают эффективной стратегией своего делового поведе-
ния. Не имея опыта, они часто принимают неверные решения о том, какую роль им следует играть.
Так, принимая роль организатора и лидера в экосистеме, фирма может недооценивать время и ре-
сурсы, необходимые для управления и взаимодействия со своими партнерами. Или они могут со-
средотачиваться на выработке решения, которое осуществимо, но нежелательно ни для клиентов,
ни для партнеров. Важна и функциональная совместимость партнеров цифровой экосистемы. Боль-
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шинство предприятий используют цифровые технологии как часть своей деятельности, но эти инст-
рументы часто разрознены, не имеют интеграции и требуют ручного вмешательства. Компании
должны учитывать, как эти технологии взаимодействуют, и поощрять сотрудничество, где это воз-
можно, чтобы в полной мере использовать преимущества цифровых технологий.

Также развитие цифровых экосистем сопряжено с финансовыми рисками для кредиторов и
инвесторов. Одним из серьезных ограничений создания или включения в цифровую экосистему
является наличие необходимых ресурсов. Так, вопрос стоимости создания цифровой экосистемы
остается проблемным для большинства фирм малого и среднего предпринимательства. На неко-
торых рынках возможно построить «жизнеспособную экосистему» с минимальными затратами,
как в случае с итальянской компанией Lavazza, которая пытается создать совместные экосисте-
мы, связанные с кофе. Однако для большинства случаев необходимы существенные вложения
средств и ресурсов.

Риски монополизации цифровых экосистем и возможных ограничений деятельности со сторо-
ны государства существуют во многих странах, в том числе и в России. К тому же, важнейшим
вопросом управления цифровых экосистем в РФ является отсутствие закрепления их правового
регулирования. Для России отдельно следует указать на риски, связанные с зависимостью от
зарубежных цифровых технологий, программного обеспечения, компьютерного оборудования и
техники. Кроме того, важно понимать недостаточный уровень цифровых компетенций и квалифи-
кации для обеспечения безопасности как бизнеса в целом, так и отдельных пользователей.

Ученые отмечают, что значительную долю рисков составляют те, что связаны с координаци-
ей и взаимодействием партнеров между бизнес-структурами цифровой экосистемы. При этом
уровень риска может быть существенно снижен за счет синергетического эффекта партнеров,
которые «закрывают» часть рисков своей деятельностью [13, с. 132]. Чтобы экосистема работа-
ла хорошо и росла, требуется четкий набор правил. Это означает, что необходима прозрачно уста-
новленная модель управления экосистемой, которая устанавливает правила взаимодействия между
партнерами. Компании традиционно хорошо работают вместе в рамках четкой иерархической
структуры, например, через отношения покупатель-поставщик. Однако в условиях партнерства
они становятся взаимозависимыми, и чем больше заинтересованных сторон вовлекается в циф-
ровые экосистемы, тем сложнее становится установить доверие между всеми участвующими
сторонами и договориться об одинаковых условиях сотрудничества. «Если доверие строится на
основе представлений членов о способностях, доброжелательности и порядочности, то организа-
ции должны стратегически управлять этим восприятием, чтобы повысить уровень доверия в за-
висимости от того, что они делают и как они это делают. Это институциональное доверие созда-
ется посредством таких стратегических действий, как соблюдение поддерживающих политик и
процедур, предоставление соответствующих технологий, тщательный отбор и обучение руково-
дителей и членов команд, а также четкое определение задач, ролей и ответственности» [14].
Таким образом, компании сталкиваются с дилеммой: им необходимо работать вместе с постав-
щиками, партнерами и даже конкурентами, чтобы приспособиться к быстро изменяющейся биз-
нес-среде. И в этом контексте возникает необходимость применения новаторских инструментов
управления бизнесом в цифровой экосистеме, что призвано носить креативный характер. Креа-
тивность здесь «позволяет более эффективно использовать синергию между различными серви-
сами внутри экосистемы (например, координировать и дополнять различные акции для клиентов
при использовании разных сервисов)» [15, с.23]. Такими инструментами могут быть: «создание
инновационно-ориентированной организационной структуры и корпоративной культуры, обеспечи-
вающих гибкость и адаптивность компании; налаживание многоаспектных доверительных отно-
шений с потребителями, установление с ними прямых контактов, снижение информационной асим-
метрии, формирование индивидуально ориентированного ценностного предложения; трансформа-
ция роли лидера системы и требований к его компетенциям, построение архитектуры с учетом
интересов партнеров, доверия, аккумулирования инноваций, стимулирования творчества, а не со-
блюдения норм» [2, с. 36]. Группы инструментов управления бизнесом в цифровой экосистеме
могут объединять: инструменты управления проектами, инструменты для совместной работы,
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платформы управления контентом, общедоступные веб-сайты, обмен файлами и другие, необхо-
димые для работы в цифровой среде.

Цифровая экосистема позволяет предприятиям собирать дополнительную информацию о про-
цессах, клиентах, транзакциях и многом другом. С помощью бизнес-аналитики компании могут
разрабатывать стратегии и экосистемы, основанные на больших данных, чтобы трансформиро-
вать свои возможности и получить ценную информацию. Внедрение стратегий, основанных на
данных, имеет решающее значение для вовлечения и обучения всей компании для достижения
общей цели. Цифровые экосистемы заменяют сегментированные и разрозненные отделы в тра-
диционных бизнес-структурах, предлагая динамичную среду для совместной работы. Сотрудни-
чество на всех уровнях организации помогает устранить традиционную иерархию и помогает оп-
ределить новые бизнес-модели, инновационные технологии.

Модернизация основных цифровых технологий и подготовка предприятия к активному их при-
менению требуют дифференцированного подхода. Современные предприятия лучше подготовле-
ны к вызовам, инвестируя в создание и развитие цифровой экосистемы. Что касается инвестиций
в технологии, то облачные сервисы, аналитика, управление и безопасность считаются самыми
важными. Автоматизация является ключевым инструментом управления в цифровых платфор-
мах больших данных, облачных вычислений, приложений и платформ интеграции B2B. Автомати-
зированные процессы необходимы компаниям, чтобы динамично и разумно реагировать на изме-
нения рынка. Разработка системы для внедрения автоматизированных процессов имеет решаю-
щее значение, так как исключает неэффективные ручные операции и экономит время сотрудни-
ков. Реализация стратегии, основанной на данных, имеет решающее значение для привлечения и
обучения всей организации грамотности в отношении данных, работы для достижения общей цели
и поощрения большего числа лидеров к активному участию.

Необходимым элементом успеха развития цифровой экосистемы является учет потребностей
клиентов, что связано с клиентоцентричностью. При этом, необходимо предложение с двойной
ценностью, т.е. такое, которое будет удовлетворять и конечного потребителя, и всех партнеров
цифровой экосистемы. Чем лучше компания понимает своих клиентов, тем лучше она сможет
предложить свои услуги, программное обеспечение и технологии для улучшения общего качества
обслуживания. Важно отметить, что участие в экосистеме «основано не на текущем масштабе
сети, а скорее на количестве пользователей, с которыми, как ожидается, они смогут взаимодей-
ствовать в будущем» [16].

Бизнес все чаще полагается на цифровые экосистемы, чтобы обеспечить экономию за счет
масштаба и защитить себя от конкурирующих компаний, которые стремятся к менталитету «по-
бедитель получает все». Тем не менее, они часто имеют очень ограниченные стратегические
подходы к управлению цифровыми экосистемами. Создание цифровой экосистемы является слож-
ной задачей; для этого требуется агентство, управляемое организацией, или обдуманные решения
и действия. Поскольку начинающие поставщики платформ стремятся развивать экосистему, они
должны тщательно ориентироваться в этих отношениях власти при решении проблем управления.
Одновременно им необходимо обеспечить стабильность и порядок, устанавливая правила, разре-
шающие спорные вопросы и ограничивающие степень свободы участников экосистемы.

ВЫВОДЫ
Сегодня происходят фундаментальные сдвиги в мировом хозяйстве, и данные тенденции необхо-

димо учитывать при ведении бизнеса. Цифровая экосистема — это сложная сеть заинтересованных
акторов: производителей, поставщиков, клиентов и организаторов платформ, которые подключают-
ся через цифровые платформы и взаимодействуют способами, создающими ценность. В цифровой
экосистеме участники действуют сообща для создания новых рынков, предоставления новых форм
ценности и создания нового и более привлекательного клиентского опыта. Ключом к успеху бизнеса
в цифровой экосистеме является интеграция, унификация и совместимость между всеми элемента-
ми, которыми могут быть продавцы, клиенты, партнеры, технологии. Цифровые экосистемы сегод-
ня стали не только крупными бизнес-структурами, они также являются новой организационной фор-
мой, основной характеристикой которой является центральная роль потребителя.
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Цифровые платформы в той или иной степени регулируют множество видов деятельности в
экосистемах, формируя некую организационную инфраструктуру. Управление цифровой экосисте-
мой влечет за собой использование власти для изменения нежелательных результатов и достиже-
ния желаемых, изменения курса действий, разрешения конфликтов и учета разносторонних инте-
ресов всех участников. Способность поставщика платформы управлять тесно связана с установ-
лением, изменением и поддержанием границ, окружающих ресурсы платформы и связанную с ней
экосистему. Однако при запуске цифровых платформ в экосистеме часто уделяется ограниченное
внимание конкретным особенностям управления и властным отношения, что может иметь серь-
езные последствия для будущей траектории развития и эффективности цифровой экосистемы.
Создание цифровой экосистемы и управление бизнесом в ней несет определенные риски и ограни-
чения: отсутствие навыков, нехватка средств, неосведомленность о преимуществах, нежелание
бизнеса меняться, который является одновременно и целью, и движущей силой в механизме этих
систем. Для новичков использование контроля над ресурсами для установления управления про-
блематично, а в некоторых случаях невозможно, ведь ресурсы цифрового контента и услуг очень
податливы, поэтому границы, которые позволяют осуществлять контроль над ресурсами, легко
обойти. Управление цифровой экосистемой направлено на ее использование для развития бизнеса
за счет реализации творческого потенциала человеческих ресурсов.
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