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АННОТАЦИЯ
Введение.� В� цифровоƃ� экономике� наряду� с� традиционными� фирмами,� функционирующими� в� рам-

ках�линеƃных�цепочек�создания�добавленноƃ�стоимости�(линеƃных,�иерархически�организованных�ком-
паниƃ),�заметную�роль�играют�платформенные�компании,�деятельность�которых�основана�на�цифровых�
бизнес-платформах.�Модель� управления� платформенными�компаниями� требует� принципиально� новых�
методов,� кардинально� отличающихся� от� традиционных� управленческих� практик.� Целью� исследования�
является� выявление� ключевых� управленческих� инновациƃ,� разрабатываемых� платформенными� компа-
ниями;�обсуждение�возможностеƃ�их�адаптации�к�специфике�линеƃного�бизнеса�в�контексте�цифровоƃ�
трансформации.
Материалы�и�методы.�Проведён�структурированныƃ�обзор�научноƃ�литературы�в�области�управления�

цифровыми�платформенными�компаниями;�выполнен�контент-анализ�отечественных�и�зарубежных�пу-
бликациƃ�в�русле�формирования�новоƃ�парадигмы�цифрового�менеджмента.�Представлен�анализ�опыта�
цифрового�управления�бизнесом�в�россиƃских�компаниях,�в�том�числе�слушателеƃ�программ�бизнес-обра-
зования�Новосибирского�государственного�университета.�
Результаты.�Выявлены�ключевые�различия�между�линеƃным�и�платформенным�бизнесами�в�условиях�

цифровоƃ�экономики�по�ряду�параметров:�специфике�активов�и�основных�бизнес-процессов,�способам�соз-
дания�ценности�для�клиентов;�механизмам�масштабирования.�Выделены�специфические�управленческие�
инновации,�присущие�цифровому�менеджменту�в�платформенном�бизнесе.�Показан�потенциал�трансля-
ции�отдельных�элементов�цифрового�менеджмента�в�традиционные�(линеƃные)�модели�бизнеса:�внедре-
ние�алгоритмов�в�процессы�управления,�разработка�новых�метрик�эффективности,�основанных�на�циф-
ровых�данных;�развитие�систем�самообслуживания�клиентов�как�источника�обратноƃ�связи�и�аналитики;�
использование�цифровых�моделеƃ�(двоƃников)�для�взаимодеƃствия�с�внешними�участниками�процесса�
создания�стоимости.
Обсуждение.�Требует�дальнеƃшего�исследования�процесс�адаптации�управленческих�инновациƃ,�раз-

работанных�в�контексте�платформенного�бизнеса,�к�компаниям�линеƃного�типа.�В�линеƃных�компаниях�
возможна�фрагментарная�алгоритмизация�управленческих�процессов.�Требует�анализа�определение�роли�
человека�в�алгоритмизации�управления;�формирование�новых�метрик�эффективности,�адекватных�логике�
цифрового�менеджмента.
Таким�образом,�границы�применимости�и�долгосрочные�эффекты�парадигмы�цифрового�менеджмента�

нуждаются�в�дальнеƃшем�теоретическом�осмыслении�и�эмпирическоƃ�верификации.
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RESEARCH�ARTICLE

MANAGERIAL INNOVATIONS IN THE DIGITAL ECONOMY: 
INSIGHTS FROM PLATFORM-BASED COMPANIES TO LINEAR FIRMS

V. D. Markova а
а�RAS�Siberian�Branch�Economics�and�Industrial�Engineering�Institute�(Novosibirsk,�Russia)

ABSTRACT
Introduction. The relevance of this study stems from the fact that the challenges of digital transformation and 

the�digitalization�of�business�management�are�not�universal;�their�content�signi˝cantly�depends�on�the�company�
type,�which�is�de˝ned�by�the�way�value�is�created�for�customers.�In�the�digital�economy,�alongside�traditional�˝rms�
operating�within�linear�value�chains�(hereinafter�referred�to�as�linear�companies),�platform-based�companies�–�whose�
activities�are�built�upon�digital�business�platforms�(DBPs)�–�are�playing�an�increasingly�prominent�role.�Being�an�
owner of a digital business platform, a platform company manages not only its internal operations but also a dy-
namic�community�of�external�participants�interacting�within�a�uni˝ed�digital�environment.�This�governance�model�
necessitates� fundamentally�new�approaches,�methods,�principles,�and�tools�that�markedly�di˜er� from�traditional�
management practices developed for hierarchically structured, internally oriented organizations. The objective of 
this�research�is�to�pinpoint�the�signi˝cant�managerial�innovations�that�are�arising�in�platform-based�companies�by�
conducting a comparative analysis of management models in both traditional linear businesses and platform-based 
enterprises. Additionally, it seeks to explore the opportunities and challenges linked to the adaptation of these inno-
vations within the unique context of linear businesses that are undergoing digital transformation.

Materials and methods.�The�study�employs�a�structured�literature�review�in�the�̋ eld�of�managing�digital�plat-
form-based companies. The methodological foundation of the research is content analysis of both domestic and 
international publications, carried out within the framework of the emerging paradigms in digital management. 
Furthermore, the empirical data have been used, obtained from an examination of digital management practices 
within Russian enterprises. Practice-oriented data were drawn from business cases and managerial experiences of 
participants�in�executive�education�programs,�particularly�the�MBA�program�«Strategic�Management»�at�Novo-
sibirsk State University.

Results. The�article�presents�an�original�perspective�on�the�speci˝city�of�digital�management�in�platform-based�
companies.�Applying�theoretical�analysis,�the�author�has�determined�signi˝cant�distinctions�between�linear�and�
platform-based enterprises within the framework of the digital economy. The analysis has been conducted across 
multiple dimensions, encompassing the types of assets and fundamental business processes, strategies for creating 
customer value, and methods of scaling. Special emphasis has been placed on the unique attributes of management 
systems typical of each business category. Management traits associated with linear and platform operational log-
ics�have�been�identi˝ed,�facilitating�the�recognition�of�particular�managerial�innovations�that�are�inherent�to�dig-
ital management within platform-oriented enterprises. The study also demonstrates the potential for transferring 
selected�elements�of�digital�management�into�traditional�(linear)�business�models.�It�has�been�noted�that,�under�
conditions of digital transformation, management systems in linear companies are gradually evolving by adopting 
practices�typical�of�platform�˝rms�–�such�as�algorithmic�integration�into�decision-making�processes,�development�
of new performance metrics based on digital data, implementation of customer self-service systems as sources 
of�feedback�and�analytics,�and�the�use�of�digital�models�(digital�twins)�to�interact�with�external�stakeholders�in�
the value creation process. Thus, digital management – initially developed within the context of platform-based 
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business�–�is�progressively�di˜using�into�linear�organizations,�acquiring�features�of�a�universal�trajectory�in�the�
evolution of both management theory and practice.

Discussion. Platform-based companies act as catalysts for transforming traditional management approaches 
in the digital economy, introducing new objects, functions, and principles of managerial activity. However, when 
transferring managerial innovations developed in platform contexts to linear-type companies, these innovations 
are�to�be�adapted�to�the�speci˝cs�of�sequential,�process-oriented�operations.�The�study�shows�that�in�linear�com-
panies, partial algoritmization of management processes is feasible, due to their structural and operational logic. 
Two�critical�challenges�emerge�in�this�context:�˝rst,�the�agency�of�management�digitalization�–�i.e.,�clarifying�the�
human�role�amid�increasing�automation�and�algorithm-driven�decisions;�and�second,�working-out�of�new�perfor-
mance�metrics�that�adequately�re˞ect�the�logic�of�digital�management.�A�particularly�promising�tool�for�enhanc-
ing partner relationships in linear companies is the use of digital twins – virtual models of objects, processes, and 
interactions�–�that�increase�transparency,�predictability,�and�˞ exibility�in�collaboration�with�external�participants�
in the value chain.
The�contribution�of� this� study�to� the� theory�and�practice�of�digital�management� lies� in� three�key�aspects:�

a�clear�conceptual�distinction�between�linear�and�platform-based�businesses�as�fundamentally�di˜erent�objects�
of�management;�a�systematic�typology�of�managerial�innovations�characteristic�of�platform-based�companies;�a�
substantiated background for the feasibility and conditions of transferring selected digital management practices 
from platform to linear business contexts. 
These�˝ndings�suggest� that� the�paradigm�of�digital�management� requires� rethinking�of� the� theoretical� foun-

dations of management and a transformation of how these theories are implemented in practice within the digital 
economy. Nevertheless, as this paradigm is still emergent, many of its dimensions – including boundaries of applica-
bility,�integration�mechanisms,�and�long-term�e˜ects�–�require�further�theoretical�analysis�and�empirical�validation.

KEYWORDS
Managerial innovations, digital management, management paradigm, platforms-based companies, linear-type 

companies.
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1� Применительно�к�компаниям�как�хозяƃствующим�субъектам�понятия�«управление»�и�«менеджмент»�синонимичны�[Дрезинскиƃ�
К.�С.�Терминологическое�исследование�понятиƃ�«менеджмент»�и�«управление»�//�Научно-технические�ведомости�СПГПУ.�Эконо-
мические�науки.�2013.�№�1�(1).�С.�22–25.�EDN�QALNEZ].

 ■ ВВЕДЕНИЕ
Цифровое�управление�бизнесом,�под�которым�

понимается�использование�цифровых�технологиƃ�
в� деятельности� компаниƃ� для� совершенствова-
ния� бизнес-процессов,� изменения� бизнес-моде-
ли� и� принятия� управленческих� решениƃ� на� ос-
нове� аналитики� больших� данных� и� алгоритмов,�
стало� объектом� научных� исследованиƃ� с� начала�

2000-х�гг1.�Но�резкиƃ�всплеск�публикациƃ�в�этоƃ�
сфере�начинается�с�2018�г.,�когда�в�ведущих�стра-
нах�мира�были�опубликованы�программные�доку-
менты� по� развитию� цифровоƃ� экономики,� такие�
как:�концепция�цифрового�Китая,� американскиƃ�
стратегическиƃ�план�по�науке�о�данных,�европеƃ-
ская� стратегия� развития� искусственного� интел-
лекта� и� другие� [1].� Появляются� учебные� курсы�
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и� программы,� учебники� [2],� книги� по� цифрово-
му� менеджменту� и� связанным� с� ним� проблемам�
[3;� 4;� 5].� При� этом� анализ� библиографических�
обзоров� литературы,� публикациƃ� в� сфере� циф-
рового� управления� и� бизнес-моделеƃ� цифровоƃ�
экономики�показывает�фрагментарную�и�неодно-
родную�картину:�преобладающиƃ�акцент�делается�
на�цифровые�технологии�и�цифровую�трансфор-
мацию,�тогда�как�публикациƃ�по�тематике�цифро-
вого�управления�в�разы�меньше,�хотя�смена�пара-
дигмы�управления�давно�обсуждается�в�научном�
сообществе2�[6;�7].�Тот�факт,�что�цифровое�управ-
ление�является�новоƃ�парадигмоƃ�менеджмента3, 
подходы�и�методы�котороƃ�пока�не�являются�об-
щепризнанными,�объясняет�сложности�формали-
зации�управленческих� практик� реальных�компа-
ниƃ�и�теоретических�обобщениƃ.
Как�отмечал�классик�менеджмента�П.�Друкер,�

парадигма�менеджмента�должна�меняться�по�мере�
изменения� внешнеƃ� среды,� иначе� она� начинает�
расходиться� с� реалиями� и� мешать� практике� [8].�
Процесс�формирования�новоƃ�парадигмы�в�циф-
ровоƃ� экономике� осложняется� тем,� что� наряду�
с� традиционными� фирмами� появляется� новыƃ�
объект� управления�–� платформенные� компании,�
логика�функционирования�которых�«инвертиро-
вана»�относительно�традиционных�фирм4.�Управ-
ление� платформенными� компаниями� не� укла-
дывается�в�принятые�подходы,�что� и�определяет�
необходимость� смены� парадигмы� управления,�
а� также� подтверждает� вывод� П.� Друкера� о� том,�
что� информационная� (а� также� цифровая)� рево-
люция�–� это� революция�концепциƃ,� а� не� только�
технологиƃ�[9].�Но,�по�мнению�Т.�Куна,�парадиг-
ма�не�уступит�место,�пока�не�появится�достоƃная�
преемница�[10].�
Появление� в� цифровоƃ� экономике� платфор-

менных�компаниƃ,�в�которых�управление�распро-
страняется� за� пределы� организационных� границ�
и�ориентировано�на�эффективное�взаимодеƃствие�
независимых� участников,� ставит� под� сомнение�
применимость� традиционных� управленческих�
подходов,� разработанных� для� линеƃных,� иерар-
хически� организованных� компаниƃ,� где� внутри�
организации� создаётся� ценность� и� сосредоточен�
контроль.
Научная� проблема� заключается� в� отсутствии�

чётко� сформулированноƃ� теоретическоƃ� осно-
вы� деятельности� платформенных� компаниƃ,�
включая� новые� объекты,� функции,� принципы�

2� Клеƃнер�Г.�Б.�Системная�парадигма�и�системныƃ�менеджмент�//�Россиƃскиƃ�журнал�менеджмента�2008.�№�6�(3).�С.�27–50;�Ко-
четков�Е.�П.�Цифровая� трансформация� экономики� и� технологические�революции:� вызовы�для� текущеƃ�парадигмы�менеджмента�
и� антикризисного� управления� //�Стратегические� решения� и� риск-менеджмент.� 2019.�№�10� (4).�С.� 330–341.�DOI� 10.17747/2618-
947X-2019-4-330-341;�Стяжкина�Е.�И.�Новая�парадигма�менеджмента�в�условиях�цифровоƃ�экономики�//�Управленческие�науки�/�
Management�Sciences.�2025.�№�15�(1).�С.�6–19.�DOI�10.26794/2304-022X-2025-15-1-6-19.
3� Парадигма,�по�Т.�Куну,�–�система�представлениƃ�и�терминов,�правил,�норм�и�методов,�которые�принимаются�как�общепризнанные�
и�истинные�в�рамках�определённоƃ�области�знаниƃ�или�деятельности.�Это�даёт�сообществу�(управленческому)�модель�постановки�
проблем�и�подходов�к�их�решению�в�течение�определённого�периода�времени�[10].
4� Alstyne,�M.�(2019).�The�opportunity�and�challenge�of�platforms.�In�the�coll.:�Platforms�and�Ecosystems:�Enabling�the�Digital�Economy.�
WEF:�8–12.�

и�метрики�менеджмента.�В�то�время�как�практика�
платформенного�бизнеса�уже�выработала�ряд�ин-
новационных�управленческих�подходов,�которые�
существенно� отличаются� от� традиционных� мо-
делеƃ� классического�менеджмента.�Эти�подходы�
обладают� потенциалом� адаптации� и� могут� быть�
использованы� в� качестве� бенчмаркинга� для� тра-
диционных� компаниƃ,� проходящих� этап� цифро-
воƃ�трансформации.�
Таким� образом,� становится� актуальноƃ� зада-

ча� систематизации� управленческих� инновациƃ,�
разработанных� платформенными� компаниями,�
поскольку� знания� о� них� остаются� фрагментиро-
ванными�[7;�11].�Необходимо�интегрировать�опыт�
платформенных� компаниƃ� в� рамках� формирую-
щеƃся� парадигмы� цифрового� менеджмента,� где�
он�может�стать�основоƃ�обновления�общеƃ�теории�
управления.�
Цель� статьи� –� выявить� ключевые� управлен-

ческие� инновации,� создаваемые� платформенны-
ми� компаниями,� а� также� обсудить� возможности�
и�проблемы�их�применения�в�компаниях�традици-
онного�бизнеса.�
В�рамках�поставленноƃ�проблемы�сформули-

рованы� следующие� гипотезы,� проверка� которых�
составляет�основу�данного�исследования�и�опре-
деляет�его�результаты:
–� управление� платформенноƃ� компаниеƃ�

принципиально�отличается�от�управления�линеƃ-
ным�иерархически�организованным�бизнесом;�
–� отдельные�управленческие�инновации,�раз-

работанные� в� платформенных� компаниях,� могут�
быть� успешно� адаптированы�в�линеƃных�компа-
ниях�в�процессе�их�цифровоƃ�трансформации.

 ■ ИСПОЛЬЗУЕМЫЕ�ОПРЕДЕЛЕНИЯ�
Под�традиционным�линейным�бизнесом�мы�по-

нимаем� классическую� форму� организации� биз-
неса,� в� котороƃ� компании� используют� отрасле-
вую�цепочку�создания�и�реализации�продукции/
услуг:�от�их�разработки�и�производства�до�сбыта�
и�потребления.�В�линеƃноƃ�бизнес-модели�доход�
компании�зависит�от�объёма�продаж,�бизнес-про-
цессы,� как� правило,� стандартизированы,� иерар-
хия� управления� чётко� определена,� ценность� для�
потребителеƃ�создаётся�внутри�компании�при�ис-
пользовании�собственных�ресурсов.�
Платформенная� организация� бизнеса� осно-

вана� на� создании� пространства� встречи� продав-
цов� и� покупателеƃ,� организации� взаимодеƃствия�
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участников� на� основе� платформы.� Это� простран-
ство�может�быть�организовано�как�в�обычноƃ�фор-
ме�(например,�торгового�дома),�так�и�в�цифровом�
формате.�Однако� термин� «цифровая� платформа»�
рассматривается� в� научноƃ� литературе� с� разных�
сторон.�Чаще�всего�–�с�опороƃ�на�функциональное�
предназначение� –� исследователи� выделяют� ин-
струментальные,�инфраструктурные�и�прикладные�
платформы�[4].�В�соответствии�с�другим�подходом,�
выделяются� технологические� платформы� (куда�
можно�отнести�инструментальные�и�инфраструк-
турные)�и�экономические�платформы�–�как�орга-
низационные� формы� создания� стоимости� за� счёт�
сетевых� эффектов,� облегчения� взаимодеƃствия�
отдельных� групп� участников� и� контроля� данных�
вместо� материальных� ресурсов5.� Далее� мы� будем�
называть� прикладные� экономические� платформы�
цифровыми�бизнес-платформами�(ЦБП).�

Цифровая�бизнес-платформа�–�это� бизнес-мо-
дель� (способ� организации� бизнеса),� в� рамках� ко-
тороƃ� происходит� объединение� внешних� групп�
участников� посредством� цифровых� технологиƃ,�
данных�и�алгоритмов;�обеспечиваются�механизмы�
взаимодеƃствия,� такие� как� поиск� партнёров,� об-
ратная� связь� и� коммуникационные� инструменты�
для�согласования�спроса�и�предложения,�и�таким�
образом�совместно�создаётся�ценность�для�потре-
бителеƃ�и�участников� [12].�Цифровая�платформа�
как�бизнес-модель�представляет�собоƃ�модель�обе-
спечения�посредством�технологическоƃ�площадки�
прямого� взаимодеƃствия� и� осуществления� тран-
закциƃ�между�субъектами�с�использованием�новых�
способов�и�форм�взаимодеƃствия,�создания�ценно-
сти�и�ценообразования.�Это�отличает�платформы�
от�торговцев�и�классических�посредников,�где�от-
сутствует� прямое� взаимодеƃствие� заинтересован-
ных�друг� в� друге� сторон,� а� также� от� вертикально�
интегрированных� компаниƃ,� которые� объединя-
ют�одну�сторону�рынка�в�рамках�единоƃ�структу-
ры�собственности�[13].�Эти�и�другие�определения�
цифровых�бизнес-платформ�сходны�в�том,�что�они�
описывают� ЦБП� как� площадки� взаимодеƃствия�
сторон�в�процессе�создания�ценности.

Платформенная� компания� –� это� компания,�
которая� владеет� цифровоƃ� бизнес-платформоƃ�
и� осуществляет� управление� не� только� собствен-
ными�операциями�и�платформоƃ,�но�и�динамич-
ным� сообществом� внешних� участников,� взаимо-
деƃствующих�на�базе�цифровоƃ�платформы.�
Тематика� цифровизации� бизнеса� весьма� об-

ширна,� поэтому� мы� сузили� область� исследова-
ниƃ,� рассматривая� в� качестве� объекта� платфор-
менные� компании� как� новые� организационные�
формы�бизнеса,�а�в�качестве�предмета�исследова-
ния�–�управленческие�инновации,�которые�созда-
ют� платформенные� компании,� формируя� вклад�
в�теорию�цифрового�менеджмента.�
5� Koponen,�J.�(2019).�Misunderstanding�of�platforms�will�lead�to�costly�failures.�Demos�Helsinki.�–�URL:�https://www.demoshelsinki.fi/
en/2019/07/23/misunderstanding-of-platforms-will-lead-to-costly-failures/�(дата�обращения:�10.06.2025).�

 ■ МАТЕРИАЛЫ�И�МЕТОДЫ
Подход�к�исследованию
При�анализе�научных�публикациƃ�по�выделен-

ноƃ�проблемноƃ�области�мы�опирались�на�обзоры�
литературы�зарубежных�авторов�по�цифровизации�
управления� и� бизнес-платформам� [1;� 12;� 14–17]�
с� последующим� анализом� названиƃ� и� аннотациƃ�
для�выявления�статеƃ,�имеющих�отношение�к�объ-
екту�и�предмету�исследования.�Также�был�прове-
дён�дополнительныƃ�поиск�научных�статеƃ�и�книг�
по� ключевым� словам� «цифровые� платформы»,�
«бизнес-модели»,� «бизнес-модели� платформ»,�
«цифровоƃ�менеджмент�(управление)»�с�последу-
ющим�углублённым�анализом�контента.�
Обзоры� литературы� показывают� проблемати-

ку�управления,�связанную�с�бизнес-платформами,�
а� также� её� эволюцию� по� мере� развития� техноло-
гиƃ� цифровизации� и� практики� функционирова-
ния� платформенных� компаниƃ� в� разных� странах.�
Во� всех� зарубежных� обзорах� в� качестве� важного�
рубежа� отмечается� 2010� год,� когда� вышел� в� свет�
специальныƃ� выпуск� журнала� Long Range Plan-
ning,� посвящённыƃ� бизнес-моделям,� где� были�
опубликованы� известные� концептуальные� статьи�
D. Teece, H. Chesbrough, X. Lecocq�и�других�авторов.�
В�целом�можно�сказать,�что�в�этом�выпуске�журнала�
речь�шла�о�бизнес-моделях�доцифровоƃ�эпохи,�хотя�
была� одна� статья�о� влиянии�web� 2.0� на� стратегию�
развития�бизнес-моделеƃ�(B. Wirtz et al).�
Цифровизация� экономики�и� бизнеса�привела�

к�развитию�новых�форм�бизнес-моделеƃ�–�цифро-
вых� бизнес-платформ,� которые� характеризуются�
меньшеƃ� зависимостью� от� физических� активов�
[15].�Одновременно,�как�показано�в�обзоре�D. Tra-
bucchi, T. Buganza,� происходит� смещение� акцен-
тов� в� исследованиях� от� экономических� проблем�
двусторонних�рынков�к�управленческим�пробле-
мам� бизнес-платформ� и� последующеƃ� интегра-
ции� экономических� и� управленческих� аспектов�
функционирования� платформенных� компаниƃ.�
В� ландшафте� исследованиƃ� они� выделили� сред-
ниƃ� по� размеру� и� самыƃ� молодоƃ� по� времени�
формирования�кластер�–�«Перспективы�управле-
ния� двусторонними� платформами»,� куда� вошли�
работы,� связывающие� общую� концепцию� биз-
нес-платформ� с� различными� управленческими�
аспектами,�такими�как�стратегия�платформенных�
компаниƃ� и� эволюция� центральноƃ� платформы,�
открытость� цифровых� бизнес-платформ.� Также�
установлено,�что�в�2014–2019�гг.�фокус�исследова-
ниƃ�в�этоƃ�сфере�смещается�в�сторону�экосистем,�
открытых� инновациƃ� и� инновациƃ� бизнес-мо-
делеƃ,� мобильных� приложениƃ� [17].� В� обзоре�
M. Daradke� рассматривается� важная� проблема�
управления� неопределенностью� комплементар-
ных� и� дополнительных� продуктов� и� содеƃствия�
совместному�созданию�ценности�платформенноƃ�
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компании�на�основе�инновациƃ�в�бизнес-моделях�
[12].�Спецификоƃ�обзора�Ayla Ava�из�Турции�яв-
ляется� рассмотрение� процессов� цифровизации�
по� основным� функциональным� сферам� управ-
ления:� это� маркетинг,� учёт,� управление� челове-
ческими�ресурсами�и�цепями�поставок,�при�этом�
отмечено,�что�в�литературе�мало�целостных�иссле-
дованиƃ�цифровизации�менеджмента� [14].�С�по-
зициƃ� анализа� изменениƃ� системы� управления�
при� цифровизации� интересен� обзор�C. E. Mon-
ge, R. D. Soriano,� которые� также� рассматривают�
исследования� по� отдельным� сферам:� маркетинг,�
финансы,� менеджмент,� отмечая,� что� анализ� про-
цессов�цифровизации� в� компаниях� должен�быть�
непрерывным� вследствие� динамичного� развития�
технологиƃ�[16].�В�обширном�обзоре�литературы�
китаƃских�авторов�акцент�сделан�именно�на�циф-
ровом� управлении� бизнесом,� в� котором� авторы�
выделяют�цифровые�стратегии�и�шесть� аспектов�
управления:� цифровые� технологические� плат-
формы,�бизнес-процессы�и�человеческие�ресурсы,�
бизнес-модели� и� организационные� структуры,�
а� также� цепи� поставок,� хотя,� скорее,� речь� идёт�
о�развитии�партнёрства�[1].
В�целом�обзор�литературы�был�проведён�с�ак-

центом� на� выявление� управленческих� проблем,�
подходов�и�механизмов,�определяющих�создание�
и� развитие� цифровых� платформенных� компа-
ниƃ�и� специфику� управления�ими,� что� позволи-
ло� систематизировать� и� описать� характеристи-
ки� и� отличительные� черты� системы� управления�
платформенными� компаниями� по� сравнению�
с�традиционными�линеƃными�компаниями.�

Теоретические� основы� цифровизации�
управления
Американскиƃ�исследователь�У.�Б.�Артур�ещё�

в�конце�прошлого�века�отмечал,�что�бизнес,�осно-
ванныƃ�на�сетевых�эффектах,�работает�иначе,�чем�
традиционные� компании.� Для� таких� компаниƃ�
управление�превращается�в�серию�поисков�следу-
ющего� технологического� направления� развития,�
поскольку� в� новоƃ� экономике� «победитель� по-
лучает� все»,� соответственно� они� ориентированы�
на� рост,� а� не� на� эффективность6.�Позже�М.�Аль-
стаƃн� показал,� что� сетевые� эффекты,� присущие�
платформенным� компаниям� цифровоƃ� эпохи,�
ведут�к� значимым�изменениям�организационноƃ�
формы,�«переворачивая»�фирму�и�формируя�но-
вые�правила�ведения�бизнеса�и�управления�им7.
Одновременное�сосуществование�в�ландшафте�

цифровоƃ� экономики� традиционных� компаниƃ,�
функционирование�которых�описывается�линеƃ-
ными� цепочками� создания� добавленноƃ� стоимо-
сти� (линеƃных� компаниƃ),� и� новых� компаниƃ�
платформенного� типа� усложняет� исследование�

6� Arthur,�W.�B.�(1996).�Increasing�returns�and�the�new�world�of�business.�Harvard�Business�Review.�–�URL:�https://hbr.org/1996/07/
increasing-returns-and-the-new-world-of-business�(дата�обращения:�5.02.2025).�
7� Alstyne,�M.�(2019).�The�opportunity�and�challenge�of�platforms.�In�the�coll.:�Platforms�and�Ecosystems:�Enabling�the�Digital�Economy.�
WEF:�8–12.�

процессов�цифровизации�управления.�По�мнению�
C. E. Monge�и�R. D. Soriano,�связано�это�с�тем,�что�
необходимо� рассматривать� как� отдельные�функ-
циональные� аспекты� управления,� в� частности,�
управление�производством,�логистикоƃ�и�цепями�
поставок,�персоналом,�финансами,�знаниями,�так�
и�более�общие�аспекты,�такие�как�бизнес-модели,�
бизнес-экосистемы,� инновации� и� цифровая� эко-
динамика�[16].�
На�наш�взгляд,�активное�развитие�цифровиза-

ции�в�сферах�маркетинга,�логистики�и�управления�
цепями�поставок,�а�также�в�сфере�подбора,�аттеста-
ции�и�обучения�персонала�[14]�вполне�объяснимо�
двумя� факторами:� это� функциональные� аспекты�
управления� линеƃным� бизнесом,� цифровизация�
которых� может� идти� относительно� автономно�
от� общеƃ� системы� управления� компаниеƃ,� кроме�
того,�они�в�наибольшеƃ�степени�связаны�с�внешнеƃ�
средоƃ,�изменения�котороƃ� стимулируют�процес-
сы� цифровизации.� Также� автономно� развивается�
цифровизация�в�сфере�управления�проектами�[18].�
Но�следует�обратить�внимание�на�важныƃ�аспект,�
отмеченныƃ�в�концептуальноƃ�статье�В.�Г.�Антоно-
ва�и�М.�В.�Самосудова�о�проблемах�и�перспективах�
развития�цифрового�менеджмента:�при�появлении�
многочисленных�программ-планировщиков,�таких�
как�ERP, CRM, BPM, MES�и�других�«принципи-
ально� не� решались� вопросы� собственно� управле-
ния�–�основноƃ�акцент�делался�на�фиксации�дан-
ных,� контроле� движения�материальных�ресурсов.�
Это�не�управляющие�системы,�а�информационные».�
Для�реальноƃ�цифровизации� управления�необхо-
димо�понимание�общих�закономерностеƃ�управле-
ния,� создание� адекватных� моделеƃ� (алгоритмов),�
отражающих� динамику� развития� управляемых� 
систем�[19,�с.�42].
Однако�исследованиƃ�в� сфере�общих�направ-

лениƃ� и� закономерностеƃ� менеджмента,� таких�
как� стратегии� компаниƃ� в� цифровоƃ� экономике�
и� формирование� цифровоƃ� системы� управления�
компаниеƃ�в�целом,�инновации�в�бизнес-моделях�
и�управление�платформенными�компаниями�как�
новыми� формами� организации� бизнеса,� значи-
тельно�меньше,�и�они�пока�не�привели�к�созданию�
целостноƃ� системы� цифрового� менеджмента� как�
новоƃ� парадигмы� или� модели� управления,� по-
скольку� не� представляется� возможным� иденти-
фицировать� и� чётко� выделить� формирующуюся�
новую�парадигму�менеджмента�[7].�Тем�не�менее,�
контуры�этоƃ�модели�уже�прорисовываются.�
Ещё�в�2016�г.�американскиƃ�эксперт�в�области�

управления� персоналом� Дж.� Берсин,� опираясь�
на�данные�опроса�более�тысячи�генеральных�ди-
ректоров�из�130�стран,�установил,�что�компании,�
которые�быстро�адаптируются�к�цифровоƃ�среде,�
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практикуют� совершенно� новую� модель� управле-
ния8.�В�числе�отличительных�аспектов�этоƃ�новоƃ�
модели�он�отметил:
–� децентрализованную� структуру� бизнеса,�

основанную� на� формировании� небольших,� наде-
лённых� полномочиями� команд.� Осуществляется�
переход� от� иерархии� к� «сети� команд»,� при� этом�
корпоративные� функции� реализуются� как� общие�
сервисы�поддержки�команд,�деятельность�которых�
наблюдается�за�счёт�информационных�систем;
–� наличие� внутреннеƃ� расширяемоƃ� инфор-

мационной�платформы,�которая�может�предостав-
лять�информацию�в�режиме�реального�времени�ру-
ководителям�всех�уровнеƃ;
–� широкое�использование�для�коммуникациƃ�

и�управления�мобильных�приложений�и�поддержка�
мобильных�устроƃств�в�режиме�реального�времени;
–� наличие� общих� целевых� показателей� дея-

тельности� компании,� которые� стимулируют� со-
трудников�работать�сообща9;
–� ключевую� роль� корпоративной� культуры�

с� понятными,� разделяемыми� персоналом� ценно-
стями,�ориентированными�на�сотрудничество,�об-
мен�информациеƃ;
–� открытость� к� инновациям,� готовность�

экспериментировать.
Исследуя� процессы� цифровоƃ� трансформа-

ции,� консультант� компании�BCG Y. Morieux� от-
мечает,�что�компаниям�необходимо�формировать�
модель�управления,� отвечающую�новым�вызовам,�
в� котороƃ� на� смену� жёстким� организационным�
структурам,�процессам�и�правилам�должны�при-
ƃти� гибкие� и� динамичные� системы� поведения�
сотрудников,� в� которых� менеджеры� выступают�
фасилитаторами,� стимулируя� самостоятельность�
и�инициативность�работников�в�рамках�заданного�
стратегического�контекста10. 
В� последующих�исследованиях�показано,� что�

цифровизация� управления� коренным� образом�
меняет� способы� идентификации,� мониторинга�
и�контроля�агентов�или�ресурсов,�оказывая�вли-
яние�на�границы�компаниƃ�и�архитектуру�цепоч-
ки�создания�стоимости�[20],�создаёт�возможности�
использования� ресурсов,� не� находящихся� в� соб-
ственности� компании,� смещая� фокус� создания�
стоимости� от� традиционноƃ�фирмы� к� цифровоƃ�
бизнес-платформе,� где� создание� ценности� для�
потребителеƃ� распределяется,� а� её� захват� цен-
трализуется� [21].� При� этом� технологии� сбора�
и� обработки� больших� данных� облегчают� выход�
на� рынок,� поскольку� позволяют� анализировать�
поведение� потребителеƃ,� которое� раньше� было�

8� Bersin,�J.�(2016).�Digital�leadership�is�not�an�optional�part�of�being�a�CEO.�Harvard�Business�Review.�–�URL:�https://hbr.org/2016/12/
digital-leadership-is-not-an-optional-part-of-being-a-ceo�(дата�обращения:�5.02.2025).�
9� По�сути�речь�идёт�об�использовании�системы�ОКР�(Objective�and�Key�Results).
10� Morieux,�Y.�(2018).�Companies�are�revolutionizing�how�people�work.�Now�they�need�to�transform�how�managers�manage.�–�URL:�https://
www.bcg.com/ru-ru/publications/2018/bringing-managers-back-to-work.aspx�(дата�обращения:�5.02.2025).
11� Магистрали�–�ваш�пульт�управления�логистикоƃ.�–�URL:�https://dostavka.yandex.ru/magistral/�(дата�обращения:�05.02.2025).
12� Platform�design�toolkit�(interim�update�oct.�2020).�–�URL:�https://platformdesigntoolkit.com/toolkit/?source=post_page�(дата�обра-
щения:�05.02.2025).

ненаблюдаемым,�снижают�уровень�неопределённо-
сти�при�расширении�сфер�деятельности�компаниƃ� 
[22;� 23].� Также�изменяется� содержание�традици-
онных�функциƃ�менеджмента�[24].
Поскольку�связующим�звеном�между�возмож-

ностями�новых�технологиƃ�и�потребностями�рын-
ка� является� новая� бизнес-модель,� то� значитель-
ныƃ� пласт� исследованиƃ� посвящён� инновациям�
в�бизнес-моделях�[25],�среди�которых�мы�рассма-
триваем�только�цифровые�бизнес-платформы.�
Активное�развитие�цифровых�платформенных�

компаниƃ� создаёт� угрозу� традиционному� линеƃ-
ному� бизнесу,� поэтому� менеджерам� компаниƃ�
с�линеƃноƃ�бизнес-моделью�необходимо�предви-
деть� потенциал� платформенноƃ� бизнес-модели�
в�их�отрасли�и�вырабатывать�стратегическую�по-
зицию� по� отношению� к� возможному� появлению�
такоƃ�модели�[26].�Так,�вывод�на�россиƃскиƃ�ры-
нок�в�2025�г.�цифровоƃ�платформы�Яндекса�«Ма-
гистрали»�создаёт�угрозу�транспортно-логистиче-
ским�компаниям�линеƃного�типа11.
Научные� исследования� цифровых� платформ�

распределены�по�трём�направлениям:�экономика,�
менеджмент�и�информационные�системы.�Эконо-
мисты�изучают� цифровые�и� традиционные� рын-
ки�и�платформы,�рыночные�механизмы,�включая�
ценообразование,� сетевые� эффекты� и� конкурен-
цию;� исследования� в� сфере� менеджмента� сосре-
доточены�на� взаимодеƃствиях� акторов,� вопросах�
управления� цифровыми� бизнес-платформами�
и� экосистемами,� которые� формируются� вокруг�
платформенных� компаниƃ,� а� также� стратегиче-
ских� перспективах� развития� бизнес-платформ,�
тогда�как�исследования�в�сфере�информационных�
систем� связаны� с� цифровыми� платформами� как�
ИТ-продуктами�и�технологиями,�которые�их�под-
держивают�[27;�28].�С�позициƃ�бизнеса�и�управле-
ния�интерес�представляют�проблемы�разработки�
бизнес-платформ�и�управления�ими�с�целью�соз-
дания�ценности�для�клиентов�и�заинтересованных�
сторон�[30].
В�литературе�представлены�различные�теоре-

тические�подходы�к�тому,�как�формировать�плат-
форменную� бизнес-модель,� например� [26–31],�
практическое� руководство� по� проектированию�
бизнес-платформ� для�малого�и� среднего� бизнеса�
было� разработано� в� Европеƃском� Сообществе12. 
Однако�практика�показала,�что�реализация�подхо-
да�к�проектированию�бизнес-платформы�зависит�
от�многих�факторов,�в�том�числе�от�наличия�или�
готовности� развивать� платформенное�мышление�
менеджеров.�
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Платформенное� мышление� менеджера� –� это�
мышление� о� данных,� устроƃствах� и� технологи-
ях� их� обработки,� о� среде� компании,� основанноƃ�
на� данных� [32].� Платформенное� мышление� свя-
зано�с�отношением�руководителеƃ�и�сотрудников�
компании�к�способам�создания�и�восприятия�цен-
ности,�ресурсам�и�ключевым�компетенциям,�кото-
рые,� в� отличие� от� продуктового�мышления,�при-
сущего�компаниям�линеƃного�типа,�рассматрива-
ются� не� в� закрытых� рамках� компании,� а� в� более�
широком�ракурсе�участников�бизнес-платформы,�
предполагая� совместное� использование� активов�
всех�участников.�Собственно�ключевым�аспектом�
платформенного�мышления�является�готовность�
к�сотрудничеству�с�партнёрами�и�даже�конкурен-
тами,� к� вовлечению�их� в� деятельность� платфор-
мы,� что� позволяет� компании-собственнику� стать�
лидером�рынка.�Платформенное�мышление�ведёт�
к� переосмыслению� и� изменению� способа� созда-
ния� ценности� и� клиентского� опыта,� оно� влияет� 
на� каждую� функцию� бизнеса� и� всех� заинтересо-
ванных�лиц�[33].�
Мировоƃ� опыт� показывает,� что� создать�

и� успешно� развивать� платформенную�компанию�
не�так�просто.�Исследование�209�неудач�западных�
платформенных�компаниƃ�показало,�что�средниƃ�
срок�их�жизни�составляет�всего�4,9�года.�Авторы�
исследования�выделяют�четыре�причины�просчё-
тов�создателеƃ�платформ:� конкуренцию,�пробле-
му� доверия,� слишком� поздниƃ� выход� на� рынок�
и�ошибочную�ценовую�политику13. 
В� более� позднем� исследовании� консалтинго-

воƃ�компании�BCG�выделено�семь�причин�неудач�
бизнес-платформ�и�созданных�вокруг�них�экоси-
стем,� большая� часть� которых� связана� с� управле-
нием:�это�неправильная�модель�управления,�неа-
декватная�монетизация,�слабые�стратегии�запуска�
и�защиты,�плохое�исполнение14.�Авторы�отмечают,�
что� важнеƃшим� стратегическим� решением� при�
проектировании� новых� организационных� форм�
бизнеса� является� выбор� модели� управления,� по-
скольку�она�заменяет�иерархические�формы�кон-
троля,� присущие� линеƃному� бизнесу,� на� косвен-
ные.� Управление� устанавливает� стандарты,� пра-
вила�и�процессы,�которые�определяют�архитекту-
ру�бизнес-платформы�и/или�экосистемы�бизнеса.�
В�частности,�оно�регулирует�доступ�на�платформу,�
участие�в�ее�деятельности�и�обязательства�сторон,�
а� также� уровень� открытости� бизнес-платформы�
или� экосистемы� как� компромисс� между� разноо-
бразием�и�инновациями,�с�одноƃ�стороны,�и�кон-
тролем�качества�предложения,�с�другоƃ.
Рассматривая� факторы� роста� и� устоƃчиво-

сти�платформенных�компаниƃ,�Ф.�Чжу�и�М.�Ян-
сити� отмечают,� что� в� отличие� от� традиционных�

13� Йоффи�Д.,�Гавер�А.,�Кусумано�М.�Почему�умирают�платформы�//�Harvard�Business�Review.�Россия.�2019.�Декабрь.�
14� Pidun,�U.,�Reeves,�M.,�Schussler,�M.�(2020).�Why�do�most�business�ecosystems�fail?�–�URL:�https://www.bcg.com/publications/2020/
why-do-most-business-ecosystems-fail?�(дата�обращения:�30.01.2025).
15� Чжу�Ф.,�Янсити�М.�Почему�одни�платформы�успешны,�а�другие�нет�//�Harvard�Business�Review.�Россия.�2019.�Февраль.�

фирм� успех� платформенных� компаниƃ� зависит�
от�того,�как�компания�управляет�главными�своƃ-
ствами� сетеƃ:� сетевыми� эффектами,� кластериза-
циеƃ,� или� фрагментациеƃ,� сети,� риском� отказа�
от�услуг�платформы�(дезинтермедиация),�уязви-
мостью�ко�множественным�подключениям�(рабо-
та�участников�с�несколькими�бизнес-платформа-
ми)�и�возможностью�объединения�сетеƃ15.�Также�
установлено,� что� если� платформенная� компания�
успешна,� достигает� доминирующего� положения�
на�рынке,�то�взаимоусиливающие�факторы�дела-
ют�её�вытеснение�с�рынка�практически�невозмож-
ным:�её�можно�только�«затмить»,�но�не�вытеснить�
[34].� В� попытках� преодолеть� угрозы,� связанные�
со�множественными�подключениями,�кластериза-
циеƃ�и�отказами�от�их�услуг,�платформенные�ком-
пании� движутся� в� сторону� усложнения� бизнеса,�
перехода�от�двусторонних�к�многосторонним�биз-
нес-платформам� [11],� как,� например,� россиƃская�
компания�«Авито».�
В�целом�все�исследователи�отмечают�формиро-

вание�новой�модели�управления�в�платформенных�
компаниях,�делая�акцент�на�различных�сторонах�
этоƃ�модели.�Поскольку�целостное�представление�
модели� управления� платформенным� бизнесом�
пока�не�сложилось,�то�для�выявления�новых�эле-
ментов�в�управлении�мы�провели�сравнительныƃ�
анализ�линеƃного�и�платформенного�бизнеса,�ре-
зультаты�которого�представлены�ниже.�

 ■ РЕЗУЛЬТАТЫ
Одним�из�основных�и�новых�результатов�ис-

следования�является�выявление�отличительных�
черт� цифрового� менеджмента� платформенных�
компаниƃ� на� основе� системного� сравнения� па-
раметров� и� ключевых� управленческих� харак-
теристик� линеƃного� и� платформенного� бизне-
са� –� двух� основных� моделеƃ� компаниƃ,� функ-
ционирующих�в�условиях�цифровоƃ�экономики� 
(таблицы�1�и�2).
Это� сравнение�показывает�принципиальные�

различия�платформенного�и�линеƃного�бизнеса�
как�объектов�управления.�Но,�видимо,�ключевое�
влияние� на� организацию�управления� платфор-
менным�бизнесом�оказывает�расширение�типов�
участников� (акторов),� вовлечённых� в� деятель-
ность� платформенного� бизнеса.� Изначально�
это�три�типа�акторов:�поставщики,�потребители�
и�владелец�цифровоƃ�платформы,�но�по�мере�ус-
ложнения�и�расширения�деятельности�платфор-
менноƃ� компании� их� круг� расширяется,� могут�
появиться�рекламодатели,�проваƃдеры�и�другие�
участники.� Соответственно,� в� платформенноƃ�
компании� на� смену� вертикальным� иерархи-
ческим� отношениям� внутри� фирмы� приходят�
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многосторонние� отношения� внешних� участ-
ников,� которые� вовлекаются� в� деятельность�
платформенноƃ� компании,� зачастую� не� теряя�
юридическоƃ�самостоятельности,�но�не�получая�
при� этом� управленческих� полномочиƃ.� В� та-
коƃ� цифровоƃ� системе� управление� и� контроль�
становятся� алгоритмическими,� проявляясь�

16� В�литературе�уже�обсуждается�возможность�рассмотрения�организации�как�алгоритма�[39].�
17� Легко�масштабировать,�так�как�стоимость�обслуживания�нового�пользователя�мала:�прибыль�растёт�быстрее�издержек.�Возможен�
экспоненциальныƃ�рост�[35],�блиц-масштабирование�[36].
18� Кочетков� Е.� П.� Цифровая� трансформация� экономики� и� технологические� революции:� вызовы� для� текущеƃ� парадигмы� ме-
неджмента� и� антикризисного� управления� //� Стратегические� решения� и� риск-менеджмент.� 2019.� №� 10� (4).� С.� 330–341.� DOI�
10.17747/2618-947X-2019-4-330-341.�

в� многосторонних� отношениях� и� через� такие�
отношения�[38]16.�Объектом�управления�в�плат-
форменноƃ� компании� становится� совместная�
деятельность� многочисленных� участников�
по� созданию� ценности� для� потребителеƃ,� а� ос-
новными�инструментами�управления�становят-
ся�правила,�регламенты,�реƃтинги�и�алгоритмы.

Таблица�1�–�Сравнительные�параметры�линеƃного�и�платформенного�бизнеса�
Table�1 – Comparative parameters of linear and platform business

Тип�бизнеса

Параметры
Линеƃныƃ�бизнес Платформенныƃ�бизнес

Суть�бизнеса Преобразование�входа�(ресурсов)� 
в�товар�или�услугу

Создание�пространства�взаимодеƃствия�
различных�участников�платформы

Активы� Принадлежат�компании.�
Преобладают�материальные�активы

Используются�активы�участников.� 
У�компании�преобладают�
нематериальные�активы

Основные�бизнес-
процессы�

Линеƃные:�закупки,�производство,�
продажи�и�др.�

Сетевые:�разработка�и�поддержка�
автоматизированных� 
и�алгоритмизированных�операциƃ

Способ�создания�
ценности�для�
потребителеƃ

Последовательно�в�рамках�
отраслевоƃ�цепочки�создания�
добавленноƃ�стоимости�при�
контроле�издержек�на�каждоƃ�
стадии

Децентрализовано,�за�счёт�согласования�
спроса�и�предложения�в�пространстве�
выбора�потребителеƃ,�облегчения�
транзакциƃ.�Совместно�с�партнёрами

Способы�роста�
бизнеса.�
Скорость�роста

Слияния�и�поглощения.�Линеƃныƃ�
относительно�медленныƃ�рост�

Партнёрство.�Быстрыƃ�рост,� 
в�том�числе�экспоненциальныƃ,� 
блиц-масштабирование17

Рынки� Географические,�в�физическом�
пространстве В�киберпространстве

Источник:�составлено�автором�с�использованием�[37].�

Практика� показывает,� что� платформенному�
бизнесу� присущ� «парадокс� прибыльности»,� как�
его� определяет� Е.� П.� Кочетков,� –� непрерывныƃ�
рост� капитализации� таких� компаниƃ,� несмотря�
на�«проедание»�капитала�и�отсутствие�прибыли18. 
Это� приводит� к� необходимости� установления�
иных�метрик�оценки� деятельности� таких�компа-
ниƃ.�Также�необходимо�пересматривать�подходы�
к�оценке�конкурентных�преимуществ�и�конкурен-
тоспособности�платформенных�компаниƃ,�а�неко-
торые�традиционные�инструменты�менеджмента,�
в� частности,� известная�модель� «пяти� сил�конку-
ренции»�М.� Портера,� перестают� работать� в� сфе-
ре� платформенного� бизнеса.� Меняется� взгляд�
на�персонал� компании�и� система� взаимоотноше-
ниƃ�с�ними:�в�традиционном�бизнесе�сотрудники�

являются� важным� ресурсом� компании,� их� надо�
мотивировать,� обучать,� продвигать� и� контроли-
ровать.�В�платформенном�бизнесе�люди�являют-
ся�носителями�важных�компетенциƃ,�однако�всех�
нанять� невозможно,� поэтому� используются� гиб-
кая�форма� занятости,�фриланс,� партнёрство,�мо-
гут� формироваться� гибкие� смешанные� команды,�
для� которых� проводятся� тренинги,� реализуется�
система�менторства.�
Опираясь�на�описанные�особенности�платфор-

менного� бизнеса,� а� также� на� экспертные� знания�
автора,�выделим�специфику�цифрового�управле-
ния�применительно� к� платформенным�компани-
ям:�опишем�ряд�характеристик�цифрового�управ-
ления�(таблица�2),�а�также�новые�объекты,�функ-
ции�и�принципы�управления.�
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Таблица�2�–�Сравнение�цифрового�управления�в�платформенных�компаниях� 
с�традиционным�управлением

Table�2�– Comparing digital management in platform companies with traditional management

Вид�управления

Характеристики�
управления

Традиционное�управление� 
в�линеƃном�бизнесе

Цифровое�управление� 
в�платформенных�компаниях

Структура�
управления

Иерархическая,�проектная,�
дивизиональная� Сетевая,�с�многосторонними�отношениями

Мышление�
менеджеров Продуктовое� Платформенное,�цифровое�

Стратегические�
приоритеты

Доля�рынка/объем�продаж.
Капитализация�бизнеса�

Расширение�круга�участников�
(сообщество).�Капитализация�бизнеса

Способы�
получения�дохода�
(монетизации)

Продажа�товаров�или�услуг
Различные:�плата�за�услуги,�рекламная�
модель,�подписка,�франшизы,�продажа�
данных,�партнерская�модель...

Оперативные�
решения�и�данные�

Принимаются�интуитивно,�
на�основе�опыта,�данные�
запаздывают

Принимаются�на�основе�данных�в�режиме�
онлаƃн

Система�контроля� Бюрократическая:�KPI,�
отчётность

Косвенная:�через�систему�правил,�
регламентов,�реƃтингов�и�т.�п.�при�наличии�
общих�метрик�эффективности

Организация�
взаимодеƃствия� 
с�клиентами�

Точки�продаж�и�обслуживания� Принцип�одного�окна�+�бесшовная�
цифровая�среда�+�персонализация�

Организация�
взаимодеƃствия� 
с�партнёрами

С�поставщиками�в�рамках�
цепочки�создания�ценности�
+�договорные�отношения�для�
решения�определённых�задач

Гибкие�взаимодеƃствия�на�основе�
инфраструктуры�(API)�и�установленных�
правил�с�широким�кругом�партнёров

Ценообразование� Учёт�затрат�и�ситуации� 
на�рынке�

Алгоритмическое,�возможно�перекрёстное�
субсидирование

Разработка�новых�
продуктов Каскадная�модель�разработки Agile�+�услуги�партнёров�(участников�

платформы)

Источник:�составлено�автором.

Следовательно,�платформенныƃ�бизнес�транс-
формирует� логику� управления,� внося� иннова-
ции� в� менеджмент.� Эти� инновации� затрагивают�
структуру�управления,� систему�принятия�управ-
ленческих� решениƃ� и� контроля,� способы� взаи-
модеƃствия� с� партнёрами� и� клиентами,� способы�
ценообразования� и� получения� доходов,� меняют-
ся� также� стратегические� приоритеты� развития�
бизнеса�и�присущиƃ�менеджерам�тип�мышления,�
подходы� к� мотивации� персонала� и� участников�
и�измерению�результатов�деятельности�компании.�
Одновременно� с� этим� в� цифровоƃ� системе�

управления� платформенноƃ� компаниеƃ� появ-
ляются� новые� аспекты� менеджмента,� которые�
уточняются� по� мере� развития� таких� компа-
ниƃ,� и� теоретического� осмысления� практики�

их�функционирования.�На� основе� анализа� лите-
ратуры� и� опыта� цифрового� управления� бизне-
сом� в� россиƃских� платформенных� компаниях,�
описанного� автором� в� ряде� публикациƃ� [40;� 41],�
а� также� эмпирического� материала,� источником�
которого� стали� кеƃсы�и� управленческие� практи-
ки� слушателеƃ� программ� дополнительного� биз-
нес-образования,� в� частности,� программы� МВА�
«Стратегическиƃ�менеджмент»�в�Новосибирском�
государственном� университете,� автор� выделяет�
следующие�инновации�в�менеджменте,�которые�
привносят�платформенные�компании.

1. Новые�объекты�управления.�Такими�объек-
тами�в�платформенных�компаниях�становятся:�
–� сама� цифровая� платформа,� важными�

параметрами� котороƃ� являются� архитектура�
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платформы,�уровень�её�открытости�для�внешних�
партнёров�и�правила�доступа,�степень�разнообра-
зия�сервисов�и�другие�характеристики;�
–� партнёрская� сеть� платформенноƃ� ком-

пании,� где� необходимо� управлять� процессом�
совместного� создания� ценности� для� потребите-
леƃ,� справедливо� распределять� доходы� между�
участниками,� формировать� чувство� общности,�
удерживать� участников� от� перехода� на� другие�
платформы;�
–� данные,� которые� генерирует� цифровая�

платформа� и� которые� становятся� важным� ре-
сурсом� и� объектом� управления� платформенноƃ�
компаниеƃ.�

2. Новые�функции� управления�в� платформен-
ноƃ�компании:�
–� координация,�стимулирование�и�согласова-

ние�интересов,�а�также�модерация�внешних�участ-
ников�бизнес-платформы�вместо�прямого�управ-
ления�ими;�
–� работа�с�клиентами.�В�связи�с�клиентоцен-

тричностью�платформенных�компаниƃ�расширя-
ются�функции�управления�применительно�к�кли-
ентам.� Это� обеспечение� доступности,� скорости�
и�удобства�получения�услуг�платформенноƃ�ком-
пании� по� принципу� одного� окна� и� бесшовности�
пути� клиента�на� основе�мобильных�приложениƃ�
или� личного� кабинета� клиента,� организация� ди-
алога�с�клиентами,� удержание�клиентов�от�пере-
хода� на� другие� бизнес-платформы,� поддержание�
доверия�к�платформенноƃ�компании�и�др.;�
–� формирование� доверия� к� платформенноƃ�

компании�и�её�услугам;�
–� арбитраж� возникающих� в� процессе� дея-

тельности�спорных�ситуациƃ;�
–� выбор�способов�монетизации�и�распределе-

ние�доходов�между�партнёрами;�
–� управление� данными,� самоƃ� цифровоƃ�

платформоƃ,� партнёрскоƃ� сетью� и� другие� функ-
ции,�в�частности,�в�перспективе�–�формирование�
экосистемы�бизнеса�на�базе�цифровоƃ�платформы�
и�управление�ею.

3. Новые� принципы� (правила)� управления 
платформенными�компаниями:�
–� клиентоцентричность�бизнеса;
–� принцип�самообслуживания�клиентов;
–� совместное� использование� ресурсов� пар-

тнёров�вместо�приобретения�активов�и�масштаби-
рование�бизнеса�за�счёт�алгоритмизации�процес-
сов�и�внешних�участников;
–� отказ�от�иерархии�и�централизации�и�разви-

тие� сетевого� сообщества.�При� этом� платформен-
ные�компании�предоставляют�значительную�авто-
номию�участникам,�задавая�правила,�но�оставляя�
исполнение�на�усмотрение�участников;�
–� изменение�показателеƃ�эффективности�биз-

неса,� включение� в� метрики� показателеƃ� сетевоƃ�

19� Причиноƃ�сбоя�в�работе�СДЭК�мог�стать�вирус-шифровальщик�//�Ведомости.�2024.�27�мая.

ценности� –� количество� пользователеƃ,� жизнен-
ныƃ� цикл� пользователеƃ,� их� удовлетворённость,�
скорость�транзакциƃ�и�пр.;�
–� переход�от�прямого�управления�исполните-

лями�и�ручного�контроля�к�управлению�на�основе�
данных�и�алгоритмов�(алгоритмичность�управле-
ния�в�реальном�времени);
–� управление� через� обратную� связь� и� репу-

тационные� системы.� Репутация� участника� биз-
нес-платформы�становится�новым�инструментом�
управления�и�оценки�эффективности�участников,�
стимулируя�к�повышению�качества�товаров�и�ус-
луг�без�иерархического�контроля�в�виде�KPI;
–� использование� наряду� с� постоянным� пер-

соналом� гибкоƃ� формы� занятости,� партнёрства�
и�фриланса;�
–� агильность� бизнеса� (от� англ.� agility� –� ма-

невренность),� под� котороƃ�понимается�гибкость,�
основанная�на�сотрудничестве�с�клиентами�и�бы-
строƃ�реакции�на�их�запросы,�открытости�бизнеса,�
мотивации� всех� участников,� постоянном� разви-
тии.�По�сути,�управление�платформенным�бизне-
сом� ориентировано� на� непрерывные� эксперимен-
ты:� тестируются� новые� функции� и� алгоритмы,�
добавляются� новые� сервисы,� меняются� способы�
монетизации,� бизнес-платформы� горизонтально�
масштабируются� для� усиления� вовлеченности�
пользователеƃ.�
В�целом,�опыт�функционирования�платформен-

ных�компаниƃ�показывает,�что�цифровая�система�
управления�опирается�на�алгоритмы,�которые�об-
рабатывают�данные,�собираемые�в�процессе�функ-
ционирования�бизнеса.�Это�делает�бизнес-процес-
сы�наблюдаемыми�и�открытыми,�снижает�зависи-
мость�управленческих�решениƃ�от�субъективизма�
менеджеров�и� повышает� скорость� реакции�на� со-
бытия,�позволяет�персонализировать�предложения�
для�клиентов�и�повышать�скорость�их�обслужива-
ния.�Но�при�этом�появляются�новые�виды�рисков,�
связанные� с� возможными� техническими� сбоя-
ми� в� работе� цифровоƃ� инфраструктуры,� вплоть�
до�остановки�бизнеса,�как�это�произошло�с�компа-
ниеƃ�СДЭК�в�2024�г19.�Также�происходят�измене-
ния�в�показателях�оценки�бизнеса,�в�стиле�и�мето-
дах�управления.�Но�изменения�менеджмента�даже�
в�цифровых�бизнес-платформах�происходят�посте-
пенно,�поскольку�бизнес�не�живёт�строго�в�рамках�
одноƃ�парадигмы�[6].�
Исследование� позволило� выявить� особенно-

сти� цифрового� менеджмента� платформенных�
компаниƃ� через� сравнительныƃ� анализ� с� тра-
диционным� линеƃным� бизнесом� по� ключевым�
управленческим� параметрам.� В� дальнеƃшем�
управленческие� инновации� платформенного�
бизнеса� могут� быть� использованы� в� качестве�
бенчмаркинга� при� цифровизации� управления�
в�компаниях�линеƃного�типа.�
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 ■ ОБСУЖДЕНИЕ
Проведённое� исследование� позволило� чётко�

разграничить�линеƃныƃ�и�платформенныƃ�бизнес�
как�принципиально�разные�объекты�управления.�
Это�разделение�способствует�более�точноƃ�иден-
тификации� управленческих� вызовов,� возникаю-
щих� в� процессе� цифровизации,� а� также� выбору�
адекватных�инструментов�и�подходов�к�управле-
нию�в�зависимости�от�типа�бизнеса.�
Выступая� драƃверами� инновациƃ� в� системе�

управления,� платформенные� компании� вносят�
своƃ� вклад� в� формирование� новоƃ� парадигмы�
цифрового�менеджмента�в�части�новых�объектов,�
функциƃ�и�принципов�управления.�Однако�не�все�
управленческие� инновации,� присущие� платфор-
менному� бизнесу,� могут� быть� реализованы� при�
цифровизации�управления�традиционным�линеƃ-
ным�бизнесом,�что�обусловлено�спецификоƃ�каж-
дого�типа�бизнеса.�
На� наш� взгляд,� можно� выделить� следующие�

ключевые� элементы� управленческих� инновациƃ�
для�потенциального�трансфера�в�практику�линеƃ-
ных�бизнесов�при�цифровизации�управления.
Безусловно,�в�первую�очередь,�это�алгоритми-

зация� управления,� лежащая� в� основе� цифрового�
менеджмента,� что� позволяет� принимать� управ-
ленческие�решения�на� основе� обработки�данных�
в� режиме� реального� времени� (data-driven man-
agement).� Однако� сложноƃ� и� слабо� изученноƃ�
проблемоƃ� алгоритмизации� управления� приме-
нительно�к�компаниям�линеƃного�типа�является�
проблема� субъектности� цифровизации� управле-
ния� –� кто� выступает� инициатором,� заказчиком�
и� интерпретатором� данных� при� цифровизации�
управления.�Именно� эта� проблема� зачастую� вы-
ступает�главным�препятствием�на�пути�цифрови-
зации�управления.�Анализ� россиƃскоƃ�практики�
цифровизации� показывает� [40],� что� именно� ме-
неджеры,� а� не� ИТ-специалисты� или� аналитики,�
формируют�интегральные�метрики�деятельности�
компании� и� выступают� в� роли� функциональ-
ных� заказчиков� и� потребителеƃ� аналитических�
данных,� определяя,� какие� показатели� необходи-
мы� для� принятия� управленческих� решениƃ.�Это�
подчёркивает� их� центральную� роль� в� цифровоƃ�
трансформации� управленческоƃ� деятельности�
в�компаниях�линеƃного�типа.�
Второƃ�не�менее�сложноƃ�методическоƃ�зада-

чеƃ� алгоритмизации� управления� является� опре-
деление� новых� метрик� (показателеƃ)� эффектив-
ности�бизнеса,�формируемых�в�режиме�реального�
времени� и� служащих� основоƃ� для� оперативного�
управления� бизнесом� по� отклонениям.� Эти� ме-
трики� призваны� заменить� ключевые� показатели�
эффективности,�обеспечивая�единообразныƃ�под-
ход�к�оценке�результатов�деятельности�подразде-
лениƃ� компании.� Такоƃ� подход� уже� реализуется�
20� Маркова�В.�Д.,�Овчинникова�Т.�В.�Цифровоƃ�менеджмент:�опыт�компании�FitService�//�Стратегические�решения�и�риск-менед-
жмент.�2025.�№�16�(1).�С.�81–88.�DOI�10.17747/2618-947X-2025-1-81-88.

в� отдельных� россиƃских� компаниях,� например,�
в� новосибирскоƃ� компании� FitService20,� где� ис-
пользуются� интегральные� онлаƃн-показатели,�
отражающие�динамику�бизнес-процессов�и�удов-
летворённости�клиентов.�Отметим,�что�для�алго-
ритмизации�управления�также�требуется�решить�
технические� задачи,� связанные� с� унификациеƃ�
генерируемых�в�компании�данных,�их�обработкоƃ�
и�хранением.�
В� настоящее� время� в� россиƃских� компаниях�

линеƃного�бизнеса�наблюдается�алгоритмизация�
управления� отдельных� функциональных� задач,�
это,� в� частности,� задачи� технического� обслужи-
вания� и� ремонта� оборудования� (ТОиР),� задачи�
производственноƃ�и�сбытовоƃ�логистики,�марке-
тинга.�Такоƃ�поэтапныƃ�подход�к�цифровизации�
управления�позволяет,�на�наш�взгляд,�эволюци-
онно� формировать� цифровое� мышление� менед-
жеров� и� сотрудников,� демонстрируя� возможно-
сти� цифровизации� и� преодолевая� неизбежное�
сопротивление�персонала�компании.�А�миросер-
висная� архитектура� цифровизации� позволяет�
технически�состыковывать�функциональные� за-
дачи,� постепенно� расширяя� сферы,� охваченные�
цифровизациеƃ.�В�этоƃ�возможности�поэтапного�
подхода� заключается� принципиальное� отличие�
цифровизации� управления� в� компаниях� ли-
неƃного� типа� от� платформенных� компаниƃ,� где�
цифровая� система� управления� является� техни-
ческим�ядром�бизнеса,�без�которого�он�не�может�
функционировать.�
Следующим� аспектом� заимствования� явля-

ется� организация� самообслуживания� клиентов�
за�счет�цифровых�интерфеƃсов�и�сервисов�(лич-
ные� кабинеты,�мобильные�приложения),� что� по-
зволяет� собирать� и� обрабатывать� поведенческие�
данные,�получать�отзывы�покупателеƃ�для�оценки�
качества�товаров�и�услуг�и�мотивации�персонала.�
Цифровые� следы� формируют� основу� глубокого�
понимания�потребительского�поведения�и�после-
дующеƃ�персонализации�предложениƃ�компании�
для�клиентов.�
Платформенная�логика�взаимодеƃствия�с�кли-

ентами�и�партнёрами,�основанная�на�открытом�об-
мене�данными�и�вовлечении�внешних�участников�
в� процессы� создания� ценности� в� компаниях� ли-
неƃного�бизнеса�может�быть�организована�на�базе�
цифровых� двоƃников� (моделеƃ)� продукции.�На-
пример,�в�строительстве�таким�инструментом�яв-
ляется�БИМ-модель�здания.
Вместе�с�тем,�перечень�управленческих�инно-

вациƃ�в�цифровом�менеджменте�остаётся�откры-
тым�и�динамичным�–�он�продолжает�дополняться�
и�уточняться�по�мере�накопления�и�анализа�опыта�
цифровизации� управления� в� компаниях� линеƃ-
ного�типа,�которыƃ�на�текущиƃ�момент�является�
фрагментарным�и�слабо�структурированным.�Это�
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определяет� необходимость� дальнеƃших� исследо-
ваниƃ� для� интеграции� лучших� практик� цифро-
визации� управления� как� в� платформенном,� так�
и�в�традиционном�линеƃном�бизнесе.�
Также�в�сфере�цифровизации�управления�биз-

несом�существует�ряд�нерешенных�и�дискуссион-
ных�проблем.�В�частности,�цифровизация�управ-
ления� требует� переосмысления� традиционных�
подходов�к:
–� распределению�полномочиƃ�между�уровня-

ми�управления;
–� организации� деятельности,� контроля�

и�оценки�работ;
–� системам� мотивации,� включая� нематери-

альную�мотивацию�персонала�на� основе�реƃтин-
гов�и�репутационных�механизмов.�
Кроме� того,� цифровые� технологии� трансфор-

мируют�стратегическиƃ�менеджмент,�меняя�логи-
ку�взаимодеƃствия�с�партнёрами�и�заинтересован-
ными�группами,�а�также�формируя�новые�компе-
тенции�как�для�менеджеров,�так�и�для�всего�персо-
нала�компании.�Развитие�цифровоƃ�грамотности�
и�цифровоƃ�зрелости,�аналитического�мышления,�
способности�работать�в�условиях�неопределённо-
сти�становится�критически�важным.�Таким�обра-
зом,� цифровизация� управления� –� это� не� просто�
внедрение� цифровых� технологиƃ� в� управление,�
а�глубокая�трансформация�управленческоƃ�куль-
туры,�ролеƃ�менеджеров�и�бизнес-процессов,�тре-
бующая�системного�подхода.�

Многообразие�нерешённых�вопросов,�требую-
щих�дальнеƃших�исследованиƃ,�обусловлено�тем,�
что� теория� цифрового� менеджмента� находится�
на�стадии�формирования.�Её�концептуальные�ос-
новы�не�до�конца�систематизированы,�а�управлен-
ческие�практики�продолжают�эволюционировать�
под� влиянием� технологических� и� организацион-
ных�инновациƃ.�
Вклад� данного� исследования� заключается�

в� чётком� разграничении� линеƃного� и� платфор-
менного� бизнеса� как� принципиально� различных�
объектов� управления,� а� также� систематизации�
управленческих�инновациƃ�платформенных�ком-
паниƃ,� менеджмент� которых� по� своеƃ� природе�
является� цифровым.� В� работе� выделены� харак-
терные�для�платформенных�компаниƃ�принципы,�
функции�и�инструменты�управления,�обоснована�
возможность�их�трансфера�в�практику�линеƃных�
компаниƃ.�Полученные�результаты�полезны�ком-
паниям�линеƃного� типа� с� точки� зрения�осознан-
ного� и� целенаправленного� внедрения� элементов�
цифрового� менеджмента� даже� на� ранних� этапах�
цифровоƃ�трансформации.
Таким� образом,� исследование� вносит� вклад�

в� формирование� теоретическоƃ� базы� цифрового�
менеджмента,� предлагая� аналитическую� основу�
для� понимания� различиƃ� между� типами� компа-
ниƃ� и� определения� перспективных� направлениƃ�
развития�системы�управления�бизнесом�в�услови-
ях�цифровоƃ�экономики.�
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