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Накопленный опыт и современные технологии дают возможность бизнесу создавать новые способы ведения 
конкурентной борьбы и, соответственно, формировать новые бизнес-модели. Этому способствует активное 
распространение цифровых платформ и экосистем. В статье рассматриваются различные подходы к опреде-
лению бизнес-моделей, на основании которых формируется понятие цифровой бизнес-модели. Автор выде-
ляет два основных элемента цифровой экономики – платформу как начальный этап и экосистему как более 
высокую ступень. На основании этого автор, взяв за основу модель А. Остервальдера и И. Пинье, проектиру-
ет унифицированные цифровые бизнес-модели для следующих участников: владельца платформы, вла-
дельца экосистемы, поставщика в платформе/экосистеме, а также дает им подробную характеристику.  
В статье подчеркивается, что стремительный успех данных бизнес-моделей обусловлен такими явлениями, 
как сетевой и экосистемный эффект. Кроме того, выделяются ключевые факторы конкуренции цифровых 
экосистем, среди которых отмечаются позиционирование в глазах клиента; набор сервисов, способных в 
полной мере удовлетворить его потребности; возможность предоставления персонализированного контента; 
удобство пользования экосистемой. Делаются выводы о дальнейших перспективах развития платформенных 
и экосистемных бизнес-моделей. 
Ключевые слова: цифровизация, экосистема, платформа, поставщики, ценностное предложение, клиенты. 
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Accumulated experience and advanced technologies provide an opportunity for the bank to develop new methods 
of competition and, therefore, to design new business-models. It is promoted by fast proliferation of digital 
platforms and ecosystems. The article studies different approaches to identifying business-models on whose 
foundations it is possible to form the concept of the digital business-model. The author points out to two principle 
elements of digital economy: the platform as the initial stage and the ecosystem as a more sophisticated stage.  
On this foundation the author, having taken A. Osterwald and I. Pinie model, develops unified digital business-
models for the following participants: the platform owner, the ecosystem owner, the supplier in the 
platform/ecosystem and provides them with detailed characteristics. The article underlines that fast success of these 
business-models is stipulated by such things as network and ecosystem effect. Apart from this, key factors of digital 
ecosystem competition are shown, among them the author highlights positioning in customer’s eyes, a set of services 
that can meet customer’s needs, possibility to provide personalized content, convenience of using the ecosystem. 
The conclusion about further prospects of developing platform and ecosystem business-models is made. 
Keywords: digitalization, ecosystem, platform, suppliers, valuable offer, customers. 

 
 

ктивная цифровизация всех про-
цессов, которую мы можем наблю-
дать на протяжении последних де-

сятилетий, способствует снижению значи-
мости традиционных факторов производ-

ства, таких как труд и капитал, и усилению 
роли интеллектуально-информационных 
ресурсов. Использование цифровых тех-
нологий в создании стоимости продукции 
является ключевым элементом цифровой 

А 
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экономики и позволяет организациям в 
значительной степени повышать свою 
конкурентоспособность и занимать доми-
нирующее положение. При этом одним из 
основных игроков на рынке в условиях 
формирования экономики нового типа 
становятся цифровые экосистемы, которые 
уже достигли громадного охвата мирового 
хозяйства, и данные тенденции будут 
только усиливаться [5]. Все это влечет за 
собой трансформацию существующих 
бизнес-моделей в сторону взаимодействия 
со своими партнерами и обеспечения вы-
год для всех сторон [4]. 

Само понятие бизнес-модели является 
достаточно новым, вследствие этого еще не 
сформирован единый категорийный ап-
парат. Существует несколько подходов к 
его определению. Так, американский ис-
следователь П. Друкер в статье, опублико-
ванной в 1994 г. в Harvard Business Review, 
напрямую не использует этот термин, но 
применяет понятие «теория бизнеса».  
В нее он вкладывает совокупность основ-
ных предположений о деятельности фир-
мы – ее сильные и слабые стороны, ценно-
сти, источники доходов, описание рынка, 
клиентов, основных конкурентов. Анали-
зируя деятельность компании IBM,  
П. Друкер показывает, как изменения биз-
нес-среды делают прежние предположе-
ния неактуальными и подталкивают фир-
му к формированию новых постулатов для 
осуществления своей деятельности [8]. 

Директор Еврокомиссии П. Тиммерс в 
своем исследовании, вышедшем в Journal on 
Electronic Markets, рассматривает 11 бизнес-
моделей в сфере электронной коммерции. 
При этом он характеризует модель в каче-
стве некоторой архитектуры информаци-
онных потоков, продуктов и услуг, от ко-
торой зависят различные экономические 
факторы, характеристика участников биз-
нес-процессов, источники получения при-
были и т. д. [11]. 

Американский финансовый журналист 
М. М. Льюис в книге «Новейшая новинка. 
История Силиконовой долины», опубли-
кованной в 1999 г., упрощает это понятие и 

сводит его лишь к способу получения при-
были, сравнивая с непродуманными пла-
нами компаний (например, Microsoft) в пе-
риод резко возросшего спроса на интер-
нет-услуги [6]. 

Автор множества работ по стратегии и 
общему управлению Д. Магретта в статье 
«Почему бизнес-модели так важны» назы-
вает бизнес-модели «историями», которые 
дают ответы на вопросы теории П. Друке-
ра о том, что собой представляет клиент и 
каковы его ценности. По ее мнению, каж-
дая такая «история» состоит из двух ча-
стей. Первая (созидательная) описывает 
разработку и производство продукта, а 
вторая характеризует все аспекты процесса 
его реализации, т. е. дает представление о 
взаимоотношениях с клиентами, сбыте то-
варов или оказании услуг. Она связывает 
появление новых бизнес-моделей с созда-
нием продуктовых и процессных иннова-
ций. Публикация пришлась на разгар кри-
зиса в интернет-отрасли в 2002 г., в связи с 
чем основной акцент в ней сделан на гла-
венствующей роли компьютеризации в 
развитии бизнес-моделирования. Д. Ма-
гретта подчеркивает, что если раньше 
бизнес строился на основании предпри-
нимательского опыта или по наитию, то 
теперь цифровые технологии позволяют 
моделировать течение бизнеса еще на ста-
дии разработки [10]. 

Швейцарский исследователь А. Остер-
вальдер в 2004 г. в своей работе на соиска-
ние ученой степени доктора наук предста-
вил бизнес-модель в качестве схемы функ-
ционирования фирмы, состоящей из  
9 блоков, начиная от описания ключевых 
партнеров и заканчивая потоками поступ-
ления доходов. Позднее эти идеи были 
развиты в совместной работе с И. Пинье 
«Построение бизнес-моделей. Настольная 
книга стратега и новатора», опубликован-
ной в 2010 г. [7]. 

Серьезный вклад в формирование тео-
рии бизнес-моделирования был внесен ав-
тором концепции подрывных инноваций 
К. Кристенсеном, по мнению которого по-
явление новых бизнес-моделей разрушает 
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уже сложившиеся подходы к формирова-
нию конкурентоспособности [3]. В своей 
работе он рассматривает бизнес-модель в 
качестве совокупности способов создания 
и донесения до клиентов ценности, состо-
ящей из четырех элементов: ценностного 
предложения, формулы получения дохо-
да, ресурсов компании и ключевых бизнес-
процессов. При этом основой модели явля-
ется как раз ценностное предложение, а 
различные сочетания остальных компо-
нентов усложняют ее копирование. Дан-
ная теория была дополнена М. Джонсо-
ном, который соотнес предложенное  
К. Кристенсеном с реально существующи-
ми организациями [9]. 

Идеологи преобразования бизнес-моде-
лей С. Ворнер и П. Вайл под влиянием но-
вых технологий выделяют 4 типа цифро-
вых бизнес-моделей, которые размещаются 
в схеме 2х2: поставщик, омниканальность, 
модульный производитель и драйвер эко-
системы [1]. В идеале каждая компания, 
развиваясь, должна перемещаться вверх и 
вправо по схеме в направлении модели по-
следнего типа. При этом они акцентируют 
внимание на важности использования се-
тевого взаимодействия при создании высо-
коэффективной фирмы нового поколения. 
Именно оно, по мнению С. Ворнер и  
П. Вайла, определяет основу цифровиза-
ции, и за счет него постоянно создаются 
новые бизнес-модели. Однако, несмотря на 
то что их работа насыщена большим коли-
чеством различных примеров, в ней отсут-
ствует четко выраженная архитектура 
цифровых бизнес-моделей и алгоритм их 
построения.  

На основании проведенного анализа 
различных концепций можно представить 
цифровую бизнес-модель как характери-
стику создания, успешного функциониро-
вания и развития организаций, осуществ-
ляющих донесение ценности до клиента 
преимущественно посредством цифровых 
технологий. Основная цель ее построения – 
привести деятельность различных компа-
ний к единым унифицированным шабло-

нам, позволяющим систематизировать 
ключевые компоненты. 

Как уже говорилось выше, основными 
элементами экономики нового типа явля-
ются цифровые платформы как начальная 
ступень, и экосистемы как следующий, бо-
лее высокий уровень. Исходя из этого 
можно выделить основных акторов, обла-
дающих определенными схожими харак-
теристиками – владельцев платформ, вла-
дельцев (организаторов) экосистем, по-
ставщиков, функционирующих в плат-
формах и экосистемах. Для того чтобы 
спроектировать типовые бизнес-модели 
для этих участников, используем рассмот-
ренную выше модель А. Остервальдера – 
И. Пинье.  

По сути, цифровая платформа пред-
ставляет собой торговую площадку для со-
единения продавцов и покупателей в 
цифровом пространстве. Такими приме-
рами могут служить Ozon, Wildberries, 
Airbnb, Uber, Booking.com и др. Унифициро-
ванная цифровая бизнес-модель ее вла-
дельца представлена на рис. 1.  

Ключевыми партнерами в данном слу-
чае являются поставщики продукции/ 
услуг и логистические компании, которые 
осуществляют доставку клиенту. Отдельно 
следует выделить поставщиков/разработ-
чиков платформы, на которых возлагается 
функция ее инфраструктурного обслужи-
вания. 

Главным ресурсом выступает сама циф-
ровая платформа, а также бренд как мен-
тальная оболочка платформы, отличаю-
щая ее в глазах потребителя от других по-
добных. Это обусловливает ключевые виды 
деятельности владельца платформы, кото-
рые связаны с управлением, сервисным 
обслуживанием и продвижением своего 
ключевого ресурса, а также структуру ос-
новных издержек, основное место в кото-
рых занимают затраты на содержание 
платформы и реклама. 

Цифровые платформы охватывают ши-
рокую аудиторию и могут быть ориенти-
рованы как на потребительский, так и на 
корпоративный сегмент. Соответственно, 
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ценностное предложение может заклю-
чаться в предоставлении товаров и услуг, 
но основное – это продажа виртуального 
торгового места. При этом каналы сбыта 

сосредоточены в цифровом пространстве, 
а взаимодействие со всеми группами кли-
ентов осуществляется в рамках цифровой 
платформы.  

 
Ключевые  
партнеры: 
поставщики, логи-
стические партне-
ры; 
поставщики/ 
разработчики 
платформы (ин-
фраструктурное 
обслуживание) 

Ключевые виды 
деятельности: 
управление, сервис-
ное обеспечение и 
продвижение плат-
формы 
 

Ценностные предло-
жения: 
торговое место, товары 
и услуги 
 

Взаимоотношения с 
клиентами: 
цифровая платформа 

Потребительские 
сегменты: 
массовый рынок 
потребительский/ 
корпоративный 
сегмент 
 
 
 
 
 

Ключевые ресурсы: 
бренд, 
платформа 

Каналы сбыта: 
цифровое простран-
ство 

Структура издержек: 
затраты на содержание платформы 
реклама 

Потоки поступления доходов: 
комиссионный доход от участников  

 
Рис. 1. Бизнес-модель владельца платформы

 
Следует отметить, что доход платфор-

мы базируется на комиссионных сборах от 
ее участников, в связи с чем владелец заин-
тересован в привлечении большего числа 
поставщиков, которые должны конкури-
ровать между собой и привлекать новых 
клиентов за счет выгодных предложений. 
Так реализуется сетевой эффект, обуслов-
ливающий быстрый рост платформенной 
бизнес-модели. При этом увеличение чис-
ла поставщиков повышает ценность моде-
ли для клиентов, а рост числа клиентов 
увеличивает ценность платформы уже для 
поставщиков. 

Бизнес-модель поставщика в платформе 
и экосистеме не имеет существенных раз-

личий (рис. 2). Ключевыми для обоих яв-
ляются ресурсы, необходимые для произ-
водства продукции или оказания услуг. Их 
ценностное предложение заключается в 
продвижении товара/услуги в одном ме-
сте – цифровой платформе/экосистеме, 
которая одновременно является и основой 
взаимоотношения с клиентами, и каналом 
сбыта. В связи с этим ключевым партнером 
тут выступает именно владелец платфор-
мы/экосистемы. Основные издержки свя-
заны с комиссией платформы/экосистемы 
и рекламой, необходимой для продвиже-
ния собственного продукта (услуги).  

 

 
Ключевые 
партнеры: 
владелец 
платформы/ 
экосистемы 
 
 
 

Ключевые виды 
деятельности: 
отраслевое предло-
жение 

Ценностные предложе-
ния: 
продвижение товара/ 
услуги в одном месте 

Взаимоотношения с 
клиентами: 
платформа/экосистема 

Потребительские 
сегменты: 
массовый рынок 
потребительский/ 
корпоративный 
сегмент 
 

Ключевые ресурсы: 
ресурсы, необходи-
мые для создания 
продуктов/оказания 
услуг 

Каналы сбыта:  
платформа/экосистема 

Структура издержек: 
реклама; 
комиссия платформы/экосистемы 

Потоки поступления доходов: 
доходы от продаж 
 

 
Рис. 2. Бизнес-модель поставщика в платформе/экосистеме 

 

Ключевые виды деятельности поставщи-
ков можно охарактеризовать как отраслевое 

предложение для потребительского или 
корпоративного сегмента. Соответственно, 
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основной доход поступает в качестве вы-
ручки от реализации продуктов (услуг). 
При этом надо отметить преимущество, ко-
торое получают поставщики. Ключевым 
активом платформ и экосистем являются 
сами участники и ресурсы, вкладываемые 
владельцами платформы/экосистемы в ее 
развитие. Вступая в нее, поставщики полу-
чают доступ к клиентской базе, знаниям, 

цифровой инфраструктуре для продвиже-
ния и сбыта продукции и т. д. 

Самой сложной и наиболее перспектив-
ной с точки зрения доминирования на 
рынке является бизнес-модель владельца 
(организатора) экосистемы (рис. 3). Во мно-
гом она похожа на модель владельца плат-
формы, но есть и существенные отличия. 

Ключевые парт-
неры: 
поставщики, логи-
стические партне-
ры; 
поставщики/ 
разработчики эко-
системы (инфра-
структурное об-
служивание) 
 
 
 

Ключевые виды 
деятельности: 
IT-услуги; 
финансовые услу-
ги; удовлетворе-
ние различных 
индивидуальных 
потребностей 

Ценностные предложения: 
удовлетворение разносторон-
них жизненных потребностей; 
большой ассортимент продук-
тов и услуг; 
возможность разработчикам и 
поставщикам участвовать в 
развитии экосистемы, разви-
вая себя; 
создание синергии между 
поставщиками для адресного 
предложения конечному кли-
енту; 
реклама 

Взаимоотношения 
с клиентами: 
единый цифровой 
профиль; 
подписка; 
персональные 
предложения кли-
ентам 

Потребительские 
сегменты:   
массовый рынок, 
потребительский/ 
корпоративный 
сегмент 
 

Ключевые ресур-
сы: 
бренд; 
IT-инфраструк-
тура; 
клиентская база; 
big data; 
знания конечного 
потребителя 
 
 

Каналы сбыта: 
цифровые и тра-
диционные (физи-
ческие) каналы: 
приложение, соб-
ственный сайт, 
сайты поставщи-
ков и партнеров, 
соцсети; 
прямые продажи, 
телемаркетинг, 
корпоративный 
канал продаж, 
партнерский канал 
продаж 

Структура издержек: 
обслуживание цифровой экосистемы; 
реклама; 
digital-маркетинг; 
поглощение мелких фирм 

Потоки поступления доходов: 
выручка от реализации собственных продуктов; 
оплата подписки; 
плата поставщиков за участие в экосистеме; 
реклама 

 

Рис. 3. Бизнес-модель владельца (организатора) экосистемы 
 

Так, ключевыми видами деятельности 
или ядром, вокруг которого формируется 
экосистема, являются финансовые и/или 
IT-услуги. Это определяет и наличие клю-
чевых ресурсов у владельца экосистемы. 
Помимо бренда, это могут быть IT-инфра-
структура, big data, огромная клиентская 
база, знание конечного потребителя.  

Кроме того, владелец экосистемы 
предоставляет клиентам большое количе-
ство различных ценностных предложений: 

‒ удовлетворение разносторонних жиз-
ненных потребностей. В настоящее время 
все больше проявляется тенденция в том, 
что клиенты заинтересованы не столько в 
приобретении какого-то одного продукта, 

сколько в разрешении определенных жиз-
ненных ситуаций, требующих комплекс-
ного подхода; 

‒ большой ассортимент продуктов и 
услуг, позволяющих подобрать все, что 
нужно клиенту в одном месте и в удобное 
время; 

‒ реклама. Технические возможности 
цифровой экосистемы позволяют стиму-
лировать сбыт посредством контекстной 
рекламы, которая действует избирательно 
и направлена на тех пользователей, инте-
ресы которых пересекаются с тематикой 
предлагаемого товара или услуги; 

‒ возможность разработчикам и постав-
щикам участвовать в развитии экосистемы, 
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развивая себя, например, посредством со-
вершенствования собственного товара или 
сервиса; 

‒ создание синергии между поставщиками 
для адресного предложения конечному клиенту. 
Владелец экосистемы организует подклю-
чение различных поставщиков и на базе 
этого формирует свой контент, который 
будет предлагаться клиентам. 

При этом компании важно не только 
сформировать ценностное предложение, 
но и эффективно доставить его клиенту. 
Взаимоотношения с клиентами осуществ-
ляются посредством: 

‒ единого цифрового профиля, позво-
ляющего обеспечить «бесшовное» переме-
щение пользователя между сервисами. Это 
дает возможность клиенту иметь единый 
логин и пароль, не вводить одни и те же 
данные при оформлении покупок, исполь-
зовать единый платежный инструмент, по-
лучать доступ к различным сервисам в раз-
личных интерфейсах экосистемы и т. д.; 

‒ подписки, позволяющей за опреде-
ленную плату пользоваться сразу несколь-
ким сервисами и экономить средства на 
оплату каждого из них в отдельности, а 
также получать дополнительные бонусы. 
Именно этот инструмент позволяет удер-
живать клиентов в экосистеме; 

‒ персональных предложений. Пользу-
ясь различными сервисами, клиент остав-
ляет «цифровые следы» в экосистеме. Со-
временные аналитические технологии 
позволяют на основании этого составить 
модель поведения клиента и сделать ему 
соответствующее предложение. 

Каналы сбыта могут быть как цифровы-
ми, к которым относятся собственный сайт 
и приложение, сайты поставщиков и парт-
неров, социальные сети, так и традицион-
ными – прямые продажи, телемаркетинг, 
корпоративные и партнерские каналы.  

Структура издержек включает в себя 
обслуживание цифровой экосистемы, ре-
кламу, digital-маркетинг, затраты на по-
глощение мелких фирм. 

Разнообразные ценностные предложе-
ния определяют и широкий перечень по-

токов поступления доходов. Это могут 
быть плата поставщиков за участие в эко-
системе, оплата подписки, доходы от ре-
кламы, а также выручка от реализации 
собственных продуктов, произведенных 
владельцем экосистемы. 

Примерами эффективного применения 
бизнес-модели владельца экосистемы мо-
гут служить такие компании, как Google, 
Apple, Meta (запрещена в России), Amazon, 
Alibaba, Tencent и многие другие. В России 
формирование экосистем пока не имеет 
столь широкого распространения и значи-
тельно отстает от признанных в этой сфере 
лидеров – США и Китая. Тем не менее ре-
сурсный потенциал у нашей страны 
огромный. По ряду параметров Россия 
входит в число стран-лидеров по цифро-
визации, а на локальном рынке присут-
ствуют сильные национальные экосисте-
мы, такие как Сбер, «Тинькофф»,  
«Яндекс», МТС, VK, которые могут конку-
рировать с глобальными игроками по всем 
направлениям деятельности.  

Ценность экосистемы, как для владель-
ца, так и для поставщиков, определяется 
общим количеством ее участников и бази-
руется на сетевом эффекте, о котором уже 
упоминалось выше. Кроме того, выделяют 
также и экосистемный эффект. Его суть 
заключается в том, что ценность экосисте-
мы может расти без усилий ее владельца, 
так как все участники, развиваясь сами по 
себе, работают на этот рост [2]. 

Распространение экосистемных бизнес-
моделей усиливает конкуренцию между 
ними. К основным факторам, за счет кото-
рых конкурируют цифровые экосистемы, 
можно отнести: 

‒ позиционирование в глазах клиента, 
т. е. как клиент воспринимает экосистему. 
По эмоциональному восприятию и преды-
дущему опыту может сложиться впечатле-
ние, которое предопределяет выбор экоси-
стемы; 

‒ удовлетворение потребностей ко-
нечного клиента, набор предлагаемых сер-
висов; 
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‒ индивидуальный подход к каждому 
клиенту в зависимости от различных фак-
торов (возраст, целевая аудитория, исто-
рия поведения и т. п.), т. е. возможности 
предоставления персонализированного 
контента; 

‒ удобство использования экосистемы, 
адаптивное управление. Каждая экосисте-
ма пытается расширять перечень реше-
ний, которые обеспечивают простой и по-
нятный переход между сервисами, входя-
щими в ее состав. 

Очевидно, что в современных условиях 
традиционные бизнес-модели ограничи-
вают дальнейший рост компаний. Цифро-
вая реальность требует от собственников и 
менеджмента организаций поиска новых 
возможностей для развития бизнеса. Тако-
выми как раз и являются платформенные 
и экосистемные бизнес-модели. Выступая в 

качестве нового этапа эволюции бизнеса, 
они позволяют в полной мере реализовы-
вать весь потенциал цифровых технологий 
ради создания дополнительной ценности 
для клиента, а роль организатора экоси-
стемы позволяет задавать стандарты и пра-
вила взаимодействия всех ее участников, 
что связано с получением дополнительной 
прибыли. Более того, в недалекой перспек-
тиве создание собственной экосистемы или 
участие в уже имеющихся станет обяза-
тельным условием выживания любых биз-
нес-организаций. В связи с этим рассмот-
ренные унифицированные бизнес-модели 
дают общее представление об основных 
характеристиках участников платформ и 
экосистем, на основании которых могут 
быть приняты важные управленческие 
решения в контексте различных рыночных 
сценариев.
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