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Предмет. На данный момент нет универсального состава механизмов управления цифровых 
платформ. Первостепенная роль управления внешними сообществами юридически независимых 
участников позволяет предположить, что взаимоотношения непосредственно влияют на форми-
рование механизмов управления цифровых платформ, а основная задача механизмов управле-
ния – усиливать и совершенствовать взаимодействие сторон. Логично рассматривать механизмы 
управления как динамичную категорию, изменяющуюся вследствие поиска лучших инструментов 
поддержки и развития отношений, баланса прав и ответственности сторон.
Цель. Внести вклад в понимание механизмов управления цифровых платформ.
Метод. Методологической основой является обзор академических работ с целью анализа уровня 
разработанности поставленных вопросов, а также выявление ключевых позиций и мнений веду-
щих авторов в отношении аспектов управления цифровыми платформами, координационных 
механизмов, используемых владельцами платформ, взаимодействия участников платформ. 
Результат. Основу для понимания взаимного влияния взаимоотношений и механизмов управ-
ления цифровых платформ формируют три составляющие: доступ на платформу, деятельность 
на платформе и распределение выгод между участниками платформы. Раскрыто содержание 
каждой составляющей с выявлением специфики механизмов управления и координации, обо-
значены направления будущих исследований.
В ывод. Цифровые платформы – системы совместного создания ценности, где владелец платфор-
мы выступает не только как координатор отношений, но и расширяет возможности участников. 
Спецификой является динамичное изменение баланса прав и ответственности через поиск оп-
тимального делегирования полномочий и применения ограничений по защите интересов взаи-
модействующих на платформе сторон. Механизмы справедливого распределения доходов явля-
ются ключевыми как для владельца, так и для участников платформы.
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Subject. Currently, there is no universal composition of governance mechanisms for digital platforms. 
The paramount role of managing external communities of legally independent participants suggests 
that relationships directly influence the formation of digital platform governance mechanisms, and 
the main task of governance mechanisms is to strengthen and improve stakeholder interaction. It 
is logical to consider governance mechanisms as a dynamic category, changing as a result of the 
search for better tools to support and develop relationships and to balance the rights and 
responsibilities of the parties.
Purpose. To contribute to the understanding of governance mechanisms of digital platforms.
Method. The methodological basis is a review of academic works to analyze the level of development 
of the issues raised, as well as to identify key positions and opinions of leading authors regarding 
aspects of digital platform governance, coordination mechanisms used by platform owners, and 
interaction of platform participants.
Result. The basis for understanding the mutual influence of relationships and governance 
mechanisms of digital platforms is formed by three components: access to the platform, activities 
on the platform, and distribution of benefits among platform participants. We disclosed the content 
of each component, identifying the specifics of governance and coordination mechanisms, and 
outlined directions for future research.
Conclusion. Digital platforms are systems of collaborative value creation, where the platform owner 
not only acts as a coordinator of relationships but also empowers participants. The specificity lies 
in the dynamic change in the balance of rights and responsibilities through the search for optimal 
delegation of authority and the application of restrictions to protect the interests of parties 
interacting on the platform. Mechanisms for fair income distribution are key for both the owner and 
the participants of the platform.

Key words: value creation, protect the interests of parties, coordination mechanisms.

For citation: Pozhidaev, R. G. (2026). Stakeholder Relationships and Governance Mechanisms of Digital 
Platforms. Proceedings of Voronezh State University. Series: Economics and Management, (1), 105–119. DOI: 
https://doi.org/10.17308/econ.2026.1/13607

 This work is licensed under a Creative Commons 
Attribution 4.0 International License

https://journals.vsu.ru/econ



Proceedings of Voronezh State University. Series: Economics and Management. 2026. № 1 107

Взаимоотношения сторон и механизмы управления цифровых платформ

Введение
Цифровые платформы как новое эконо-

мическое явление – предмет многочисленных 
исследований, значительную часть которых 
составляет поиск подходов и концепций, опре-
деляющих особенности платформ на общеэко-
номическом уровне и уровне бизнес-модели. 
Однако этого нельзя сказать о таких важных 
аспектах, непосредственно связанных с по-
ниманием, развитием и регулированием 
деятельности цифровых платформ, как поиск 
ответов на вопросы: как владелец платформы 
управляет отношениями с комплементорами 
и пользователями, какие механизмы управ-
ления и координации использует, насколько 
они эффективны (прежде всего с точки зрения 
совместного создания ценности) и насколько 
они специфичны по сравнению с характер-
ными для традиционной экономики? Это 
объясняется двумя основными причинами. 

Первая: если характеристики общеэконо-
мического уровня и уровня бизнес-модели 
легче выявить на основе обобщения опыта 
функционирования цифровых платформ, то 
для описания и систематизации механизмов 
управления, и тем более их специфики, не-
обходимы долгосрочные прикладные иссле-
дования. Данная задача усложняется разно-
образием платформ – можно предположить, 
что механизмы управления, свойственные 
платформе-маркетплейсу и социальной сети, 
будут различаться в силу разной природы 
взаимоотношений между участниками плат-
формы. Владельцу платформы-маркетплейса 
и поставщикам, продающим свою продукцию 
через платформу, необходимы контрактные 
отношения (пусть и в форме отношенческого 
контракта), согласование вопросов комисси-
онных выплат, доставки и возврата товаров 
и пр. Для социальной сети первостепенны 
вопросы формирования правил и контроля 
поведения пользователей, ограничения на 
размещение определенного контента и т. п. 

Таким образом, прикладные исследования 
должны охватывать разные виды платформ, 
выявлять и анализировать различные меха-
низмы управления в течение длительного 
периода времени для составления четкой 
картины применяемых механизмов управ-
ления, их специфичности и эффективности в 
различных бизнес-моделях цифровых плат-
форм. С учетом относительно небольшого 
срока существования цифровых платформ и 

экосистем, а главное, их постоянного развития 
и изменения (что также означает динамику 
механизмов управления и координации), та-
ких исследований немного. 

Вторая причина связана с разнообразием 
отношений, присущих цифровым платфор-
мам. В принципе, анализ организационных 
форм, чья деятельность основана на посто-
янном потоке многосторонних трансакций, 
является сравнительно новой областью ис-
следований.

Для полноценного понимания деятельно-
сти цифровых платформ необходимо рассма-
тривать механизмы управления, формирую-
щие и регулирующие отношения владельца 
платформы с комплементорами1, владельца 
платформы с пользователями, комплементо-
ров с пользователями (покупателями), а также 
одноранговые отношения на Р2Р платформах2. 
Охватить все эти отношения, выявить при-
сущие им механизмы управления и коорди-
нации, установить причинно-следственные 
связи – весьма сложная задача для исследо-
вателей. Поэтому большинство исследований 
концентрируется на отдельных парных отно-
шениях, что не дает целостного понимания 
механизмов управления в силу ключевого 
значения всей совокупности взаимоотно-
шений, являющихся основой и предметом 
деятельности цифровых платформ.

Общее п онимание цифровых платформ 
как систем совместного создания ценности с 
первостепенной ролью управления внешни-
ми сообществами юридически независимых 
участников позволяет предположить, что 
взаимоотношения непосредственно влияют 
на формирование механизмов управления 
цифровой платформы, а основная задача 
механизмов управления – усиливать и совер-
шенствовать взаимодействие сторон.

Цель данной статьи – анализ вз аимного 
влияния взаимоотношений и механизмов 
управления на основе специфических харак-
теристик цифровых платформ и свойственных 
им многосторонних отношений. 

1 В данном случае комплементоры (complementor, 
производное от англ. сomplement – дополнять) – внешние 
фирмы-производители товаров, услуг, приложений и 
контента для платформ. В общем случае под комплемен-
торами понимают участников стороны предложения.

2 Одноранговая или пиринговая (англ. peer-to-peer, P2P, 
от from peer to peer – от равного к равному) платформа – 
децентрализованная площадка, на которой покупатель и 
продавец взаимодействуют друг с другом напрямую.
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Статья является логическим продолже-
нием рассмотрения общеэкономического 
уровня анализа цифровых платформ (Пожи-
даев, 2022a) и особенностей бизнес-моделей 
цифровых платформ (Пожидаев, 2022b).

Обзор предшествующих работ
На основе анализа ряда исследований 

(Cennamo, 2021; Chen et al., 2022a; Chen 
et al., 2022b; Foerderer, 2020; Gregory et al., 
2024; Hein et al., 2020; Huber et al., 2 017; Kari 
et al., 2025; Kretschmer et al., 2022; Leong et 
al., 2023; McIntyre et al., 2021; Popiel & Sang, 
2021; Reischauer & Mair, 2018; Rietveld et al., 
2020; Tavalaei & Cennamo, 2021; Wang & Miller, 
2020) можно сделать вывод, что подавляющее 
большинство авторов в изучении механизмов 
управления цифровыми платформами ак-
центирует внимание на взаимоотношениях 
владельца платформы и комплементоров. 
Предположим, что это объясняется привер-
женностью авторов к сравнению традици-
онной экономики и цифровой экономики, 
а также большей степенью формализации 
отношений «владелец платформы – ком-
плементоры», нежели отношений владельца 
платформы (равно как и комплементоров) с 
пользователями. Устоявшееся определение 
роли фокусной компании в цепочках создания 
стоимости в качестве стратегического центра, 
характерное для анализа компаний традици-
онной экономики, и в данном случае предо-
пределяет значение владельца платформы 
как инициатора и координатора отношений. 

Обзор литературы за последние два де-
сятилетия наглядно показывает эволюцию 
взглядов авторов на управление цифровой 
платформой – от опоры на классические тео-
рии организационного управления к поиску 
специфических характеристик управления, 
присущих цифровым платформам и форми-
рующих новые аспекты менеджмента. Важно 
отметить, что понимание цифровых платформ 
развивалось не на отрицании предыдущих 
толкований, а на их постоянном дополнении 
и развитии. Так, изначальный технологиче-
ский подход основан на анализе цифровых 
платформ как фирм, использующих цифровые 
технологии для создания и присвоения ценно-
сти. Соответственно, управление платформой 
осуществляется с помощью функций цифро-
вого дизайна, таких как совместное использо-
вание цифровых ресурсов и предоставление 

аналитической информации (Saadatmand et al., 
2019). Цифровые технологии рассматриваются 
не только как генераторы новых продуктов и 
услуг, но и как источники новых механизмов 
управления, новых способов работы с клиента-
ми. Характерное для технологического подхода 
(Makadok & Coff, 2009) определение цифровых 
платформ как использующих стандартизиро-
ванные цифровые интерфейсы и цифровые 
технологии для облегчения взаимодействия 
между различными сторонами сегодня видится 
скорее как вполне допустимое упрощение по-
нимания рассматриваемого явления.

Анализ цифровых платформ как гибридных 
структур между организациями и рынками 
строится на основе двух ключевых атрибутов, 
которыми описывается каждый способ управ-
ления, согласно классическому труду Williamson 
(1985), – сочетания рыночной и иерархической 
власти и рыночных и иерархических стимулов. 
Данное теоретическое основание во многом 
определяет акцент на взаимоотношениях «вла-
делец платформы – комплементоры» с точки 
зрения механизмов управления. Эти отноше-
ния рассматриваются как динамичная среда 
поиска баланса власти (контроля) и стимулов 
для владельца платформы и комплементоров, 
через формирование взаимовыгодных или 
приемлемых механизмов управления. Некото-
рые исследователи (Boudreau, 2010; Boudreau & 
Hagiu, 2009; Chen et al., 2020; Chen et al., 2022a; 
Gu & Zhu, 2021; Hagiu & Wright, 2019; Huber et al., 
2017; Kuan & Lee 2023;  O'Mahony & Karp, 2022) 
считают, что континуум механизмов управ-
ления цифровыми платформами необходимо 
рассматривать как механизмы стимулирования 
или контроля. Например, в работе Chen et al. 
(2022a) авторы выделяют четыре механизма 
стимулирования и четыре механизма контроля.

Однако есть некоторые сомнения в до-
статочности данного анализа. Williamson 
рассматривал плюсы и минусы вертикаль-
ной интеграции, но цифровые платформы 
и в принципе, и с точки зрения контроля и 
стимулов существенно отличаются от вер-
тикально интегрированных структур. К тому 
же вертикальная интеграция подразумевает 
анализ двусторонних рынков, в то время как 
большинство цифровых платформ – много-
сторонние рынки. Несмотря на очевидную 
полезность данного теоретического осно-
вания для понимания природы трансакций, 
ценообразования и заключения контрактов, 
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предположим, что этого недостаточно для 
полноценного понимания механизмов управ-
ления цифровыми платформами. 

С другой стороны, нельзя не отметить 
правомочность рассмотрения цифровых плат-
форм как гибридных структур. В гибридных 
организациях не все межфирменные отноше-
ния оформлены контрактами или базируются 
на отношенческих контрактах, а взаимодей-
ствие сторон основано на технологической 
взаимодополняемости или организационной 
синергии (Thorelli, 1986). Данные характери-
стики проявляются в цифровых платформах, 
где объединение и взаимодополняемость 
стратегических ресурсов владельца платфор-
мы и комплементоров лежат в основе их орга-
низации и деятельности, а посредством отно-
шенческих контрактов регулируется передача 
прав принятия решений (децентрализация) от 
менеджера платформы к комплементорам и 
права владельца платформы на часть прибыли 
комплементоров. 

Все более широко признаваемое понима-
ние цифровых платформ как многосторонних 
рынков с разнонаправленными трансакциями 
между владельцем платформы, комплемен-
торами и клиентами, где ключевое значение 
имеют косвенные сетевые эффекты, непо-
средственно влияющие на рост участников 
платформ и частоту трансакций, делает по-
пулярным восприятие платформ как нового 
типа метаорганизаций, в которых юридически 
автономные субъекты (участники платфор-
мы) подчиняются неформальной власти ме-
неджера платформы (Kretschmer et al., 2022; 
Rietveld & Schilling, 2021). Такое определение 
также нуждается в уточнении, необходимом 
для формулирования присущих характери-
стик. К ним, как правило, относят достижение 
цифровыми платформами таких важных эф-
фектов, как низкие издержки на координацию 
и интеграция без потери гибкости и преиму-
щества децентрализации решений, но эмпи-
рических исследований, подтверждающих 
проявление данных эффектов, развитие на их 
основе специфичных механизмов управления 
цифровыми платформами и, соответственно, 
уникальные характеристики метаорганиза-
ции, пока явно недостаточно. 

Как правило, авторы, в своих работах де-
лающие акцент на механизмах управления, 
берут за основу тот или иной теоретический 
подход или пытаются создать новую кон-

цепцию, но часто не принимают во внима-
ние выявленную специфику (прежде всего 
бизнес-моделей) цифровых платформ. При 
этом рассуждения их похожи, а акценты на 
конкретном подходе лишь сужают понимание 
механизмов управления. Например, чаще 
всего отмечаемая степень открытости циф-
ровых платформ рассматривается как стиму-
лирующий механизм управления (Boudreau, 
2010; Hagiu & Wright, 2019; Tiwana, 2015) и 
как механизм контроля (Cennamo, 2021; Gu & 
Zhu, 2021; Logue & Grimes, 2022) разными ав-
торами, но можно предположить, что степень 
открытости является механизмом управления, 
объединяющим стимулы и контроль (степень 
открытости формирует привлекательность 
платформы для комплементоров и одновре-
менно определяет формы и механизмы кон-
троля, применяемые владельцем платформы). 
Как следствие,  на данный момент нет уни-
версальных и подтвержденных многочислен-
ными исследованиями состава механизмов 
управления цифровых платформ, четкого 
определения их специфики и параметров 
оценки их эффективности.

Материалы и методы исследования
Методологической основой статьи явля-

ется обзор академических работ с целью ана-
лиза уровня разработанности поставленных в 
статье вопросов, а также выявление ключевых 
позиций и мнений ведущих авторов в отно-
шении аспектов управления цифровыми плат-
формами, координационных механизмов, 
используемых компаниями – владельцами 
платформ, взаимоотношений и взаимодей-
ствия участников платформ. 

Основной гипоте  зой исследования явля-
ется предположение о взаимном влиянии 
формирования отношений между участни-
ками платформы и механизмов управления, 
развитие которых должно вести к росту 
участников сторон предложения и спроса, 
совершенствованию форм и способов их вза-
имоотношений как с владельцем платформы, 
так и между собой.

Результаты
В цепях поставок, характерных для тра-

диционной экономики, фокусная компания 
определяет, что производить и кому про-
изводить – самостоятельно или с привле-
чением поставщиков и партнеров, которые 
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отбираются по ряду критериев (например, 
предыдущий опыт сотрудничества, репутация, 
технологические возможности, располага-
емые производственные мощности и т. п.). 
Взаимоотношения с поставщиком могут огра-
ничиваться контрактом на поставку, а могут 
развиться в сотрудничество и полноценное 
участие в качестве партнера в цепочке созда-
ния ценности – через совместную разработку 
материалов, комплектующих, узлов и прочих 
составляющих производимой продукции. 
Фокусная компания контролирует результа-
ты деятельности поставщиков и партнеров, 
становясь собственником поставляемых 
ресурсов. Ключевым вопросом является цен-
ность поставщиков и партнеров для фокусной 
компании, которая, в свою очередь, является 
разработчиком и создателем ценности для 
потребителей.

Для цифровых платформ первостепенную 
роль играет управление внешними сообще-
ствами, а не внутренними активами (Пожида-
ев, 2022b). Владелец цифровой платформы не 
получает контроль над результатами деятель-
ности комплементоров. Он создает, обладает 
и управляет производственным ресурсом, 
на основе которого комплементоры создают 
ценность (для себя, владельца платформы 
и пользователей). Средством привлечения 
комплементоров и пользователей являются 
технические возможности цифровой платфор-
мы, условия доступа и работы на платформе 
и порядок распределения выгод. Соответ-
ственно, в качестве осно вы для понимания 
взаимного влияния взаимоотношений и ме-
ханизмов управления цифровых платформ 
можно выделить три составляющие: доступ 
на платформу, деятельность на платформе 
и распределение выгод между участниками 
платформы. Подобное деление условно и 
нужно, скорее, в качестве отправной точки 
рассуждений и идентификации механизмов 
управления цифровых платформ. 

1. Доступ на платформу. В общем слу-
чае владелец платформы открывает доступ 
комплементорам (в случае одноранговых 
платформ – пользователям со стороны пред-
ложения) к своим ресурсам, информации и ин-
теллектуальной собственности и передает им 
часть прав на принятие решений (например, 
на размещение контента, рыночных предло-
жений, ценообразование). Комплементоры 
передают владельцу платформы часть прав на 

принятие решений (в зависимости от условий 
и ограничений доступа и работы на платфор-
ме) и делятся с ним частью прибыли взамен 
на использование цифрового актива (техниче-
ских характеристик платформы). Спецификой 
ряда цифровых платформ является получение 
дохода комплементорами от владельца плат-
формы – обычно в качестве оценки популяр-
ности размещенного контента. 

Взаимное дополнение ресурсов в случае 
цифровых платформ отличается от традици-
онного построения цепей поставок, где фокус-
ная компания определяет, что производить, и 
делает заказы поставщикам. Поставщик может 
участвовать в разработке продукта (в части 
создания и производства тех комплектующих, 
за которые он отвечает), но не определяет 
самостоятельно какие комплектующие про-
давать заказчику. 

Владелец создает архитектуру платфор-
мы – цифровой дизайн с набором программ-
ных инструментов (интерфейсы прикладного 
программирования, программное обеспе-
чение, комплекты разработки, библиотеки 
кода, эталонные проекты и технические 
спецификации и т. д.), обеспечивающих вза-
имодействие сторон предложения и спроса, 
снижающих коммуникационные и трансак-
ционные издержки, затраты на координацию 
и позволяющих участникам использовать 
функциональные возможности платформы 
(Rolland et al., 2018; Tiwana, 2015).

Владелец платформы в ряде случаев может 
ограничивать контент или рыночные пред-
ложения комплементора, но, как правило, не 
определяет, что и по какой цене будет прода-
вать или предоставлять сторона предложения 
клиентам (пользователям).

Открытый доступ способствует росту чис-
ла комплементоров, которые могут создавать 
новые источники ценности и наполнять плат-
форму разнообразными возможностями, инно-
вациями, контентом, расширять ассортимент 
продаваемых товаров, объектов аренды и пре-
доставляемых услуг, тем самым повышая при-
влекательность платформы для разных групп 
клиентов и обеспечивая рост спроса и предло-
жения. С другой стороны, снижение входного 
барьера без достаточного контроля может иметь 
негативные последствия для цифровой плат-
формы. Ослабленный контроль доступа может 
привести к присоединению комплементоров с 
низкокачественными рыночными предложе-
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ниями или контентом, росту нежелательных 
транзакций и действий, ведущих к размыванию 
рыночной идентичности платформы (Cennamo, 
2021; Cennamo & Santaló, 2019; Dushnitsky et al., 
2022; Logue & Grimes, 2022).

Условия доступа пользователей на плат-
форму, как правило, довольно просты и чаще 
всего подразумевают предоставление опреде-
ленного объема персональных данных, степень 
защищенности которых, равно как и запрет 
на передачу третьим лицам, объявляется 
владельцем платформы в рамках политики 
конфиденциальности, но не гарантируется и 
не контролируется со стороны пользователей.

Таким образом, контроль доступа опре-
деляется как формальные и неформальные 
механизмы управления, реализуемые вла-
дельцем платформы для определения того, кто 
может присоединиться к платформе. 

Степень открытости цифровых платформ 
реализуется в механизмах управления через 
баланс прав и ограничений, который вопло-
щается в процедурах отбора комплементоров 
и доступа пользователей (прежде всего, по-
литики конфиденциальности и предоставля-
емых персональных данных пользователей), 
правах комплементоров и пользователей и 
методах контроля со стороны владельца плат-
формы. Процедуры отбора зависят от степе-
ни открытости цифровой платформы, но их 
можно рассматривать как самостоятельные 
механизмы управления, реализуемые при на-
личии или отсутствии стандартных запросов 
информации о комплементорах или пользо-
вателях, в порядке формирования заявок на 
доступ, в процессе определения критериев 
допуска, которые могут включать различные 
входные требования (технические, функцио-
нальные, этические и пр.).

Некоторые авторы (Dattée et al., 2018; 
Foerderer, 2020; Kathuria et al., 2020) также 
относят к механизмам управления доступом 
предоставление владельцем информации о 
платформе – прежде всего, об атрибутах плат-
формы (архитектура, технические, функцио-
нальные и коммуникационные возможности, 
правила и условия доступа и работы), а также 
о целевых группах клиентов и желаемых 
направлениях инвестиций – чтобы ком-
плементоры могли предвидеть ожидаемую 
отдачу от инвестиций и выгоды работы на 
платформе, воспользоваться возможностями 
развития своих или совместных продуктов и 

избежать технологической и рыночной нео-
пределенности. 

Данное положение нуждается в даль-
нейшем исследовании – какая информация 
является практикой продвижения цифровой 
платформы, а какая – возможной основой 
для формирования механизмов управления. 
Учитывая важность отношений между всеми 
участниками платформы, предположим, что 
информация о намерениях владельца плат-
формы по управлению отношениями и ин-
струментах поддержки и развития отношений 
будет первостепенной.

2. Работа на платформе. Условия работы, 
как правило, объявляются владельцем при до-
пуске участников на платформу, поэтому четко 
разграничить механизмы управления доступом 
и работой довольно сложно. Тем не менее анализ 
взаимного влияния отношений и механизмов 
управления проявляется именно в деятельно-
сти цифровых платформ, реализуемой через 
многосторонние отношения участников и раз-
нообразные трансакции между ними.

Предположим, что основными источ-
никами механизмов управления в данном 
случае являются отношенческие контракты и 
необходимость развития косвенных сетевых 
эффектов.

Отношенческим контрактам свойственны 
открытые условия (неполнота), доверие и об-
щие конвенциальные нормы, облегчающие 
взаимодействие участников. Они заключа-
ются при осуществлении регулярно повто-
ряющихся трансакций, требующих вложений 
в специфические активы. Отношенческие 
контракты подлежат изменениям ввиду из-
начально предполагаемой неопределенности 
интенсивности и объема трансакций. Все эти 
особенности четко проявляются в отношени-
ях сторон с владельцем платформы и между 
собой, так как частота трансакций зависит от 
достижения косвенных сетевых эффектов, 
проявление которых, в свою очередь, зависит 
от усилий владельца платформы по привле-
чению все новых комплементоров с разноо-
бразными коммерческими и/или некоммер-
ческими предложениями и расширению круга 
пользователей (стороны спроса) с разноо-
бразными, в том числе кастомизированными, 
запросами. Характеристики отношенческих 
контрактов позволяют отнести их действие 
не к условиям доступа, но к взаимодействию 
сторон на платформе. 
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Целью контракта является не поставка то-
вара или оказание услуги владельцу платфор-
мы, а поставка услуги, товара или предостав-
ление определенного контента пользователю. 
Основной контрольной функцией владельца 
платформы является мониторинг соблюдения 
отношенческих контрактов и наложение зара-
нее объявленных ограничений или запретов 
на комплементоров и пользователей, наруша-
ющих отношенческие контракты или правила 
пользования платформой. 

Уникальные возможности цифровых плат-
форм по созданию эффекта масштаба как со 
стороны спроса, так и со стороны предложения 
являются основой их успеха и быстрого роста. 
Больший масштаб создает большую ценность, 
которая привлекает больше участников и так 
далее – эффективный цикл положительной 
обратной связи. Масштабы спроса и предл оже-
ния прямо связаны с ростом прямых и особен-
но косвенных сетевых эффектов (Пожидаев, 
2022b). Прямые сетевые эффекты означают 
увеличение числа участников одной из сторон 
(соответственно предложения или спроса). 
Косвенные сетевые эффекты связанны с ро-
стом ценности для участников в связи с присо-
единением новых участников другой стороны 
(т. е. новых пользователей со стороны спроса 
для комплементоров и наоборот). Косвенные 
сетевые эффекты увеличивают разнородность 
предложений и спроса, улучшают качество 
выбора и сопоставления и таким образом 
повышают ценность как для поставщиков (за 
счет роста продаж), так и для пользователей (за 
счет лучшего удовлетворения потребностей) 
(Evans & Schmalensee, 2016). Качество сопо-
ставления спроса и предложения – постоянная 
функция владельца платформы. От точности и 
своевременности анализа качества сопостав-
ления прямо зависит реагирование и устране-
ние дисбаланса – через разработку стимулов 
для увеличения присутствия (предложения) 
тех или иных групп участников платформы 
или даже создания новых групп.

Логично предположить, что косвенные 
сетевые эффекты являются одним из главных 
факторов, определяющих взаимное влияние 
отношений и механизмов управления. Усилия 
владельца платформы по привлечению участ-
ников сторон предложения и спроса выража-
ются как в настройке механизмов управления 
(степень открытости, условия работы, баланс 
прав и ограничений, распределение выгод), 

так и в поиске оптимальных отношений с 
участниками и участников между собой. В ко-
нечном счете эти усилия будут выражаться 
в эффективности системы совместного соз-
дания ценности платформы. Однако многие 
аспекты проявления косвенных сетевых эф-
фектов нуждаются в дальнейшем уточнении.

Принципиальным отличием цифровых 
платформ являются объекты контроля. Если 
в традиционных цепочках поставок это пре-
жде всего контроль поставщиков со стороны 
фокусной компании по таким параметрам, 
как объем, сроки, ассортимент и качество 
(отсутствие брака) заказанных материалов, 
комплектующих и т. п., то в данном случае это 
контроль комплементоров на предмет содер-
жания размещаемого на платформе контента 
и рыночных предложений, соблюдения усло-
вий поставок товаров и оказания услуг потре-
бителям, анализ отзывов о комплементорах, а 
также анализ поведения пользователей.

Очевидно, что степень контроля участни-
ков со стороны владельца платформы ниже, 
чем у компаний традиционной экономики. 
Тем не менее выполнение обязательств и 
соответствие предлагаемых продуктов заяв-
ленному качеству все равно является зада-
чей владельца платформы. Аналитические 
данные об удовлетворении запросов поль-
зователей и выявлении причин отклонений 
являются важнейшим параметром оценки 
наращивания или ослабления сетевых эффек-
тов, от которых напрямую зависят результаты 
деятельности платформы. В то же время часть 
работы по проверке соответствия заявленно-
му качеству выполняют сами пользователи 
благодаря системам отзывов (рейтингов), 
которые также помогают владельцу плат-
формы выявлять и исключать участников, 
нарушающих обязательства.

Контроль является следствием владения 
архитектурой и технологией платформы, а 
также сформулированных владельцем правил 
взаимодействия и политики доступа и работы 
на платформе, которые закрепляют за ним 
право исключения и право ограничения. Дан-
ные права могут применяться ко всем участ-
никам платформы. Контроль определяется 
условиями, при которых право ограничения 
и право исключения вступают в силу.

Право исключения не является уникаль-
ной характеристикой цифровых платформ, 
так как используется фокусной компанией 
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и в традиционных цепях поставок (исклю-
чение недобросовестных поставщиков или 
дистрибуторов). Право ограничения – более 
специфичный механизм управления и может 
применяться для ограничения размещения 
или доступа к определенному контенту или 
предложениям, временного приостановления 
прав участников (на совершение трансакций, 
размещение контента или комментариев), 
а также предотвращения снижения актив-
ности комплементоров (например, штрафы 
за отсутствие товара на маркетплейсе). Не-
обходимо отметить, что права ограничения 
и права исключения также могут опреде-
ляться национальным законодательством 
или законодательством экономических и 
политических объединений, обязательными 
к исполнению компаниями-владельцами 
цифровых платформ. 

Таким образом, контроль поведения участ-
ников определяется объемом полномочий в 
принятии решений, который взаимодейству-
ющие на платформе стороны передают друг 
другу, принятием политики ограничений, 
формулируемой владельцем платформы, и 
регулируется механизмам выявления ненад-
лежащего поведения и ограничения деятель-
ности участников или их исключения владель-
цем платформы (O'Mahony & Karp, 2022). 

Владелец платформы заинтересован в экс-
клюзивных отношениях с комплементорами – 
потенциально это позволяет усилить косвен-
ные сетевые эффекты и достичь или сохранить 
конкурентное преимущество, основанное на 
дифференциации. Однако комплементоры не-
зависимы, а множественная адресация позво-
ляет им охватить больше клиентов и получить 
больше прибыли (Tavalaei & Cennamo, 2021; 
Wang & Miller, 2020). Такая практика харак-
терна для одноранговых платформ (например, 
предложения о сдаче жилья в аренду могут 
размещаться на нескольких платформах).

Применяемые владельцем платформы 
механизмы управления могут быть связаны 
с созданием программ лояльности, ценовой 
конкуренцией (снижением комиссионных 
выплат и т. п.), техническими ограничениями, 
ассоциированными с уникальной архитек-
турой и технологией платформы. Согласно 
исследованиям Chen et al. (2018), Horton 
(2019), Rietveld et al. (2020), Rietveld et al. (2019) 
программы лояльности, направленные на 
эксклюзивность отношений комплементоров 

с владельцем платформы, являются преиму-
щественным механизмом управления, что 
подчеркивает актуальность отношенческих 
контрактов для взаимоотношений на цифро-
вых платформах. Важную роль здесь играют и 
косвенные сетевые эффекты – если стимулы, 
предлагаемые владельцем платформы, при-
водят к росту объема трансакций, то в выи-
грыше будут все заинтересованные стороны, 
что повысит приверженность участников к 
платформе. Таким образом, основным управ-
ленческим аспектом владельца платформы 
является обеспечение ценности отношений 
для участников, поиск баланса собственных 
выгод и возможностей развить косвенные 
сетевые эффекты через диверсификацию и 
удержание комплементоров. 

С другой стороны, общее мнение о положи-
тельном влиянии косвенных сетевых эффектов 
относится к текущему этапу жизненного цикла 
цифровых платформ, когда они еще находятся 
в процессе интенсивного роста. Можно пред-
положить, что увеличение числа участников 
со стороны предложения и стороны спроса, 
во-первых, не будет постоянным, а во-вторых 
(и это главное) затруднит выбор и сравнение 
для пользователей, а также может снизить 
продажи (популярность) отдельных компле-
менторов вследствие избытка предложений.

По аналогии на данный момент не ясна 
оптимальная степень взаимного дополнения 
ресурсов или интраоперабельности3 (функ-
циональной совместимости), что особенно 
важно при формирования цифровых экоси-
стем, предоставляющих взаимосвязанные 
услуги и контент.

3. Распределение выгод. В большинстве 
случаев владелец платформы присваивает 
себе часть дохода, создаваемого сторонами 
предложения и спроса, в виде абонентской 
платы за определенный период пользования 
возможностями платформы или комиссии с 
осуществляемых трансакций. Как отмечено 
еще в работе Boudreau & Hagiu (2009), находясь 
в узле многосторонних отношений, владельцы 
платформ могут получить долю стоимости, со-
зданной путем «обложения налогом» каждой 
транзакции и взаимодействия.

3 Интраоперабельность – способность продукта или 
системы, интерфейсы которых полностью открыты, 
взаимодействовать и функционировать с другими про-
дуктами или системами без каких-либо ограничений 
доступа и реализации.
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Распределение выгод часто рассматри-
вают как условие доступа на платформу на 
основании того, что размер выплат устанав-
ливается при входе на платформу. В равной 
степени можно рассматривать распределение 
выгод как составляющую работы на платфор-
ме, в ходе которой, собственно, и создается 
доход сторон. Тем более что отношенческие 
контракты, характерные для цифровых 
платформ, как правило, не фиксируют кон-
кретный размер дохода и отчислений сторон 
владельцу платформы, а лишь определяют 
условия, на которых стороны и владелец 
платформы могут получить доход, так же, 
как и порядок распределения доходов. Этим 
можно было бы ограничиться, но специфика 
получения и влияния участников цифровых 
платформ на доходы делает целесообразным 
отдельное рассмотрение механизмов распре-
деления выгод.

Целью и условием существования цифро-
вых платформ, как и любого коммерческого 
предприятия, является получение дохо-
да. Даже цифровые платформы, бесплатно 
предоставляющие тот или иной контент, за-
частую стремятся к доходам и капитализации 
через размещение рекламы.

Особенность цифровых платформ – сво-
бода ценообразования, а также объем и 
частота вовлеченности активов комплемен-
торов. Участники одноранговых цифровых 
платформ, например предоставляющие жилье 
в аренду или оказывающие те или иные услу-
ги, могут, исходя из собственных интересов, 
приостановить предоставление активов или 
оказание услуг. Подобная ситуация являет-
ся спецификой цифровых платформ, редко 
встречаемой в традиционной экономике, 
где контрактные отношения подразумевают 
постоянный поток сделок. С другой стороны, 
это подтверждает основную гипотезу данной 
статьи – открытость и делегирование прав в 
принятии решений (как механизмы управле-
ния) влияют на отношения (комплементоров 
с владельцем платформы и стороной спроса) 
и, в свою очередь, заставляют владельца плат-
формы изменять механизмы управления для 
регулирования возможных отрицательных 
последствий.

Для владельца платформы свобода цено-
образования и нестабильность вовлеченности 
активов комплементоров являются негатив-
ными факторами.  В то же время практика 

деятельности маркетплейсов свидетельствует 
о действиях владельцев платформ по пред-
намеренному влиянию на ценообразование 
комплементоров через акции и скидки, не 
всегда объявленные и одобренные стороной 
предложения. Это одна из наиболее конфликт-
ных областей взаимодействия владельца плат-
формы и комплементоров, где справедливое 
распределение выгод часто подвергается 
сомнению. Ошибки в распределении дохо-
дов могут привести к снижению косвенных 
и прямых сетевых эффектов. Уменьшение 
числа участников со стороны предложения 
приводит к снижению возможностей выбора 
и сравнения для пользователей, а значит, к 
потенциальному уменьшению числа участни-
ков со стороны спроса, что скажется на общем 
снижении объема трансакций. 

Изменения в политике распределения до-
ходов могут повлиять на степень открытости 
и, соответственно, на условия доступа и пра-
вила работы на платформе. Угрозой для вла-
дельца (определяемой в том числе степенью 
открытости платформы) являются попытки 
комплементоров и участников одноранговых 
платформ избежать комиссионных выплат 
или других форм разделения прибыли че-
рез прямую коммуникацию с клиентами и 
осуществление трансакции без участия вла-
дельца платформы, задача которого в данном 
случае заключается в контроле соблюдения 
правил взаимодействия и интересов сторон 
(Gu & Zhu, 2021; Kuan & Lee, 2023).

Еще одна особенность – владельцы плат-
формы как источники дохода. Для платформ 
размещения контента важна популярность 
участников стороны предложения, что будет 
означать совокупный рост популярности 
платформы для пользователей – прямое вы-
ражение косвенных сетевых эффектов. Для 
привлечения и удержания популярных участ-
ников со стороны предложения владелец 
платформы выплачивает им вознаграждение 
в зависимости от фактической популярности 
их контента. При этом доход часто формиру-
ется не за счет абонентской платы участни-
ков со стороны спроса, а за счет размещения 
рекламы. 

В качестве ценных услуг владельца плат-
формы часто рассматривают предоставление 
определенной информации комплементо-
рам – через механизмы обратной связи в виде 
отзывов и комментариев пользователей (такая 
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информация формируется самими пользова-
телями как реакция на предложения компле-
менторов) или аналитики на основе обработки 
больших данных (рейтинги, отчеты и т. п.) 
(Jolivet et al., 2016; Siering & Janze, 2019; Yi et 
al., 2019). Комплементоры могут использовать 
такую информацию не только для совершен-
ствования существующих предложений, но 
и в качестве основы для разработки новых 
продуктов, услуг и контента – например, под 
кастомизированные запросы пользователей. 
Считается, что таким образом владелец плат-
формы помогает снизить информационную 
асимметрию между сторонами предложения 
и спроса, лучше координировать деятельность 
сторон по созданию ценности (Eckhardt et al., 
2018; Tiwana, 2015).

Подобная информация также рассматри-
вается: 

– как контрольный механизм, позволяю-
щий владельцу платформы оценивать пове-
дение и результаты деятельности комплемен-
торов, равно как и поведение потребителей, и 
при необходимости вводить в действие право 
ограничения и право исключения;

– как исходные данные для совершенство-
вания коммуникации и обратной связи между 
участниками платформы.

Специфика распределения выгод опре-
деляет важность механизмов управления, 
позволяющих:

–  проводить мониторинг и корректиро-
вать размер выплат участниками владельцу 
платформы;

– соблюдать баланс справедливого распре-
деления доходов в условиях свободного цено-
образования и нестабильности вовлеченности 
активов комплементоров;

– осуществлять мониторинг проявления 
прямых и косвенных сетевых эффектов и 
определять причины их снижения;

–  устанавливать справедливый размер 
вознаграждения со стороны владельца плат-
формы, адекватный совокупной популярности 
и доходности платформы;

– совершенствовать коммуникации и об-
ратную связь между владельцем платформы 
и участниками и участниками платформы 
между собой; 

– предоставлять информацию, позволя-
ющую комплементорам совершенствовать 
продукты и задавать направления инвестиций 
в новые продукты.

Обсуждение 
результатов и направления 

будущих исследований
На данный момент мы не располагаем 

качествен ной научной базой о механизмах 
управления цифровых платформ и их эф-
фективности, подтвержденной результатами 
большого числа исследований.

Подход к определению механизмов управ-
ления с точки зрения стимулов и контроля 
имеет веские основания, но не до конца ясно, 
что относится к стимулам, а что к контролю, 
а также неясна степень воздействия стимулов 
и контроля на развитие отношений на цифро-
вых платформах.

Акцент на косвенных сетевых эффектах 
обоснованно является доминирующим в 
понимании механизмов управления, однако 
причинно-следственные связи их роста и 
снижения еще предстоит уточнить. Практика 
деятельности цифровых платформ пока-
зывает, что на косвенные сетевые эффекты 
влияют разные факторы: на социальные 
сети – мода и принадлежность к поколениям, 
на маркетплейсы – размер комиссии в пользу 
владельца платформы, повышение которой 
приводит к росту прямых продаж компле-
менторов.

В то же время общепринято признание 
цифровых п латформ как систем совместного 
создания ценности, где управление внеш-
ними сообществами и взаимоотношениями 
участников является основной задачей вла-
дельца платформы. Соответственно, логично 
исходить из взаимного влияния отношений 
и механизмов управления в качестве основы 
развития последних и рассматривать механиз-
мы управления как динамичную категорию, 
изменяющуюся вследствие поиска лучших 
инструментов поддержки и развития отноше-
ний, баланса прав и ответственности сторон.

Пробелы в понимании механизмов управ-
ления цифровых платформ определяют ряд 
актуальных направлений дальнейших иссле-
дований.

Недостаточно исследований, обеспечи-
вающих всестороннее рассмотрение всех 
отношений участников, взаимодействующих 
на цифровых платформах. Принимая во вни-
мание сложность и объем подобных исследо-
ваний, нельзя не отметить их необходимость 
для понимания механизмов управления 
цифровыми платформами. Признание того, 
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что успех цифровых платформ прямо связан 
с проявлением косвенных сетевых эффектов, 
означает в том числе и высокую зависимость 
владельца платформы и комплементоров от 
клиентов, но эта сторона часто упускается из 
анализа механизмов управления. 

Ряд авторов (Bauner, 2015; Boudreau, 2010; 
Chen et al., 2020; Hagiu & Wright, 2019; Karhu 
et al., 2018; Karhu & Ritala, 2021) считают 
важнейшим механизмом управления степень 
автономности – как основной стимул для 
комплементоров, но одновременно фактор, 
усложняющий управление платформой, а 
значит, и контроль со стороны владельца 
платформы. Данный компромисс действи-
тельно является одним из наиболее сложных 
в управлении цифровой платформой. Однако, 
как отмечено выше, владелец платформы от-
нюдь не бесправен. В исследованиях обращают 
мало внимания на неопределенность объема 
предложения, а также влияние степени авто-
номности на рост или снижение косвенных 
сетевых эффектов.

Распределение выгод часто рассматрива-
ется с позиции владельца платформы – преи-
мущественно в качестве механизма контроля, 
обеспечивающего владельцу получение его 
части дохода (Li & Agarwal, 2016; Miric et al., 
2019; Rietveld et al., 2020; Rietveld et al., 2019). 
При этом некоторые аспекты, важные для 
дальнейшего развития цифровых платформ, 
пока не исследованы в должной мере. Напри-
мер, взаимосвязь прибыли комплементоров и 
доходов платформы, изменение доходов ком-
плементоров при росте или снижении прямых 
и косвенных сетевых эффектов.

На данный момент недостаточно систе-
матического анализа влияния механизмов 
управления на рост или снижение косвенных 
сетевых эффектов. Исследователи обычно рас-
сматривают влияние конкретных механизмов 
управления на индивидуальное поведение 
комплементоров, уделяя при этом ограни-
ченное внимание тому, может ли это влияние 
в конечном итоге повысить эффективность 
цифровой платформы. То же можно сказать о 
взаимозависимостях и реакции пользователей 
на изменение численности и состава компле-
менторов, тем более с учетом оценки качества 
их предложений.

Важным аспектом управления цифровыми 
платформами является рост доверия ее участ-
ников и пользователей как друг к другу, так 

и к владельцу платформы. Доверие является 
одним из основных источников лояльности 
участников к платформе, но не рассматривает-
ся даже в качестве неформального механизма 
управления. Задача будущих исследований – 
связать то, что сегодня часто называют «управ-
ление социальностью» (Perren & Kozinets, 
2018), с механизмами управления и параме-
трами эффективности цифровых платформ.

Заключение
На основании приведенных выше рассуж-

дений о механизмах управления цифровых 
платформ можно сделать следующие выводы:

1. В отношении цифровых платформ во-
просы контроля и стимулов заключаются пре-
жде всего в балансе прав и ограничений. Спе-
цификой является динамичное изменение 
баланса прав и ограничений через поиск опти-
мальной степени делегирования полномочий 
в принятии решений и применение ограни-
чений, направленных на защиту интересов 
взаимодействующих на платформе сторон и 
исключение нарушения правил, установлен-
ных владельцем платформы, и внешних (по 
отношению к платформе) законодательных 
норм. Эффективность достигнутого баланса 
прав и ограничений выражается в росте пря-
мых и косвенных сетевых эффектов и объема 
трансакций, осуществляемых на платформе.

2. Цифровые платформы можно рассма-
тривать как дин амичные системы совмест-
ного создания ценности, где владелец плат-
формы играет роль координатора, не только 
обеспечивающего соблюдение правил игры, 
но и расширяющего возможности сторон: 
стороны предложения – через создание ка-
налов обратной связи и предоставления цен-
ной информации о пользователях, стороны 
спроса – через обеспечение множественного 
выбора, возможности оценки коммерческих 
и некоммерческих предложений и форми-
рование кастомизированных запросов. Эф-
фективность координации и применяемых 
механизмов управления выражается в росте 
косвенных сетевых эффектов.

3. В создании, развитии и совершенство-
вании механизмов управления главная роль 
принадлежит владельцу платформы, который:

– определяет права и уровни доступа 
комплементоров и участников к архитектуре 
платформы, а также условия доступа поль-
зователей к активам и ресурсам платформы;
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– задает правила и стандарты качества 
взаимодействия, обслуживания и выполнения 
обязательств всеми сторонами, взаимодей-
ствующими на платформе, объявляет причи-
ны и условия применения права исключения 
и права ограничения;

– устанавливает порядок администри-
рования контрактов и взаимодействий с 
участниками, а также определяет алгоритм 
распределения и размер участия в доходах от 
деятельности платформы;

– обеспечивает конфиденциальность и 
безопасность данных пользователей плат-
формы, а также безопасность трансакций и 
осуществления платежей, соблюдение этиче-
ских норм;

– в ряде случаев обеспечивает юридически 
обязательное или добровольное предоставле-
ние страховки и гарантий для защиты активов, 
ресурсов и субъектов (как для участников 
платформы, так и для третьих сторон);

– создает и администрирует рейтинговые 
системы, обеспечивающие обратную связь и 

повышающие доверие как между сторонами, 
взаимодействующими на платформе, так и к 
владельцу платформы. 

4. Механизмы справедливого распреде-
ления доходов являются ключевыми как для 
владельца, так и для участников платфор-
мы. Для владельца платформы это означает 
необходимость постоянного анализа и кор-
ректировки размера абонентской платы или 
комиссионных выплат при необходимости, 
так как определение взаимовыгодной по-
литики распределения доходов позволит не 
только удержать существующих участников 
платформы, но и привлечь новые группы 
участников, определить и развить новые ме-
ханизмы взаимодействия сторон и создания 
ценности.

Необходимость руководства внешними со-
обществами участнико в сторон предложения 
и спроса определяет управление цифровой 
платформой как динамичное, характеризую-
щееся постоянной обратной связью и коррек-
тировкой механизмов управления. 
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