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Аннотация 
Статья раскрывает консолидированное видение источников конкурентного пре-

имущества платформенных ТНК, позволяющих им успешно конкурировать и вытес-
нять традиционные ТНК на глобальном рынке. В работе перечисляются факторы, обу-
словливающие выбор стратегии интернационализации владельцами платформенного 
бизнеса, нашедшие практическое применение в разработанной алгоритмической моде-
ли, предполагающей пошаговый анализ внутренней и внешней среды бизнеса, резуль-
татом которого является формирование конкурентной стратегии интернационализации 
платформенной ТНК.  
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Annotation 

Article reveals a consolidated vision of sources of firm-specific advantages (FSAs) of 
platform MNEs, allowing them to successfully compete with and displace linear MNEs in 
global market. Manuscript lists the factors that determine the internationalization strategy 
platform business owners select, which have found practical application in developed algo-
rithmic model entailing a step-by-step analysis of internal and external business environment, 
result of which is formation of competitive internationalization strategy by platform MNEs.  
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Введение 
Активная глобальная экспансия 

платформенных ТНК свидетельствует 
об их высокой конкурентоспособности, 
базирующейся на реализации уникаль-
ных для этого типа ТНК фирменных 
конкурентных преимуществах, природу 
и качественные характеристики кото-
рых важно учитывать при разработке 
эффективной стратегии интернациона-
лизации этих компаний. На успех и тра-
екторию экспансии платформенных 
ТНК на зарубежные рынки влияет 
группа переменных, которую предлага-
ется рассматривать в системе для ус-
пешной интернационализации плат-
форменных компаний и усиления их 
конкурентных позиций. 

Материалы и методы 
Работа над формированием сис-

темного видения источников конкурент-
ного преимущества платформенных 
ТНК базируется на приемах и методах 
группировки и обобщении теоретическо-
го материала. Для проверки применимо-
сти факторов, влияющих на формирова-
ние стратегии интернационализации, 
был использован качественный анализ с 
использованием кейс-метода. Методом, 
позволившим применить на практике 
полученные результаты в рамках анализа 
данных факторов, послужили моделиро-

вание, логический и системный подхо-
ды. Информационно-эмпирической ба-
зой для формирования выборки исследо-
вания послужили рейтинги «43 плат-
форменные компании по Кусумано, Го-
веру, Йоффи» [8] и «30 самых дорогих 
компаний Рунета. Рейтинг Forbes» [1]. 

Результаты 
Концептуализация фирменных 

преимуществ платформенных ТНК 
Труды авторов, изучающих про-

блематику новых субъектов междуна-
родного бизнеса, использующих плат-
форменную бизнес-модель, фрагменти-
рованно описывают их внутрифирмен-
ные преимущества.  

Все работы, посвященные плат-
форменным ТНК, упоминают сетевые 
эффекты как незаменимый и обязатель-
ный фактор, стимулирующий рост лю-
бой платформы. Описывая природу се-
тевых эффектов, исследователи отме-
чают, что сетевые эффекты возникают 
при предоставлении платформой дан-
ных, представляющих ценность для 
всех категорий пользователей и партне-
ров платформенной ТНК. Мы предлага-
ем систематизировать конкурентные 
фирменные преимущества платформен-
ной ТНК, выделив три источника, и 
продемонстрировать, существует ли 
взаимосвязь между ними.  
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Тремя основными источниками 
конкурентных преимуществ платфор-
менных компаний и одновременно ме-
ханизмами создания ценности являют-
ся: основной продукт, или уникальное 
торговое предложение (УТП), (создание 
нового рынка или уникальные прове-
ренные обработанные цифровые дан-
ные), комплементарный продукт/услуга 
и сетевые эффекты. 

Основным продуктом, как прави-
ло, выступает уникальное торговое 
предложение (УТП) платформенной 
компании. Американский маркетолог 
Р. Ривс ввел рекламную концепцию 
УТП, базирующуюся на сообщении об 
уникальном свойстве товара, дающем 
выгоду, настолько сильное, чтобы при-
влечь к потреблению товара широкие 
массы людей [12]. Термин «УТП» был 
выбран для объединения нескольких 
конкурентных преимуществ по Порте-
ру: рыночного и инновационного [4]. В 
случае первых появившихся платфор-
менных компаний УТП платформенных 
ТНК выступает создание нового рынка 
как рыночное конкурентное преимуще-
ство. Например, компания Airbnb соз-
дала рынок аренды недвижимости ин-
дивидуальных предпринимателей, про-
должая создавать все большую конку-
ренцию крупнейшим мировым гости-
ничным сетям. Естественно, со време-
нем данное УТП дублируется отечест-
венными конкурентами и за рубежом. 
Вторым типом УТП платформенных 
ТНК выступают уникальные проверен-
ные обработанные цифровые данные, 
предоставляемые обоими типами поль-
зователей платформы, к которым пре-
доставляется доступ. Данный тип кон-
курентного преимущества является ин-
новационным, поскольку, как утвержда-
ет Е. Смирнов, «основной источник их 
ценности возникает из использования 
этих данных платформенными ТНК ин-
теллектуальными способами… То, как 
конкретные фирмы извлекают ценность 
из таких данных, является ключом к по-
ниманию и влиянию на процесс форми-

рования и удержания добавленной 
стоимости в цифровой экономике» [3, 
с. 57]. Следует отдельно отметить, что и 
новый рынок, и технология или инфор-
мация обладают цифровой природой.  

Вторым источником конкурентно-
го фирменного преимущества платфор-
менных ТНК являются их комплемен-
тарные продукты или услуги. В науч-
ном сообществе их подробно описыва-
ют в разрезе проблематики структуры 
платформенной экосистемы, однако на-
прямую их не называют источником 
конкурентного преимущества платфор-
мы. Тем не менее, работа М. Кусумано 
подтверждает данный факт. Согласно 
ученому, часто платформа несет отно-
сительно небольшую ценность для сво-
их пользователей без этих комплемен-
тарных продуктов или услуг [9]. При-
мерами комплементарных продуктов 
для платформенных ТНК служат пла-
тежные системы, мобильные карты и 
другие приложения (программные про-
дукты) сторонних разработчиков. Как 
было упомянуто в параграфе об участ-
никах платформенной экосистемы, под 
комплементарным продуктом или услу-
гой понимают актив, разрабатываемый 
и предоставляемый другими участника-
ми экосистемы, комплементорами, ко-
торый увеличивает добавленную цен-
ность основному продукту. Ярким при-
мером комплементарного продукта яв-
ляется введение платежной системы 
электронных платежей Qiwi для рос-
сийских покупателей, использующих 
китайскую торговую площадку 
AliExpress. Qiwi в данном случае — 
комплементарный продукт. Качество 
комплементарного продукта или услуги 
напрямую влияет на ценность УТП и 
приверженность пользователей, форми-
рующих спрос. 

Третьим конкурентным преимуще-
ством выступают сетевые эффекты — это 
«дополнительное преимущество, полу-
чаемое пользователем при присоедине-
нии каждого нового пользователя к се-
ти» [10]. Согласно ряду ученых, сетевые 



35 

2021 № 4 (76)  Вестник Ростовского государственного экономического университета (РИНХ) 

эффекты являются фундаментальным 
механизмом создания ценности плат-
формы [14; 13, с. 883]. По словам Брау-
зерс и др., создание масштабной сети 
пользователей владельцем цифровой 
платформы и создает ценность данной 
платформы [7, с. 514]. Ученые ссылают-
ся на Катца и Шапиро, которые одними 
из первых исследовали природу сетевых 
эффектов и утверждали, что предложе-
ние платформы (т. е. то, что мы называ-
ем в работе УТП) представляет цен-
ность лишь в случае, если количество 
пользователей на определенном рынке 
наряду с количеством взаимодействий 
между данными пользователями дости-
гает критической массы [11]. Авторы 
статьи «Цифровые платформы как ре-
сурс повышения конкурентоспособно-
сти цепей поставок» М. Н. Григорьев, 
И. А. Максимцев, С. А. Уваров апелли-
руют к закону Меткалфа, согласно ко-
торому «ценность коммуникационной 
сети пропорциональна квадрату чис-
ленности подключенных к этой сети 
пользователей (людей и компьютеров) 
[2: 9]. Чем большее количество пользо-
вателей воспользуется предложением, 
доступным у платформенной компании, 
тем выше становится ценность плат-
формы. Платформенные ТНК не владе-
ют и даже не управляют активами своих 
пользователей (лишь координируют ак-
тивы посредством программного ин-
терфейса приложения (API)). Действи-
тельно сетевые эффекты являются мощ-
нейшим механизмом создания ценно-
сти, роста и интернационализации 
платформ. Было предложено рассмат-
ривать их в качестве третьего конку-
рентного преимущества ввиду того, что 
если мы говорим о положительных се-
тевых эффектах, они предполагают ка-
чественный продукт, т. е. УТП, благо-
даря которому сетевые эффекты не воз-
никнут или будут возрастать, но обла-
дая негативной природой. Соответст-
венно, с учетом наличия двух сетевых 
эффектов, работающих применительно 
к платформам, предлагается идентифи-

цировать сетевые эффекты как «эконо-
мический феномен увеличения ценности 
платформы, который зависит от рос-
та пользователей платформы и ее ком-
плементоров».  

Представив концептуальное виде-
ние источников конкурентных преиму-
ществ платформенных ТНК, целесооб-
разно определить факторы, которые 
влияют на формирование стратегий ин-
тернационализации платформенным 
бизнесом, и установить, влияют ли дан-
ные факторы на конкурентные преиму-
щества платформенных ТНК. 

Определение факторов, влияющих 
на формирование платформенным биз-
несом стратегии интернационализации 

Погружение в проблематику вы-
бора стратегии интернационализации 
владельцами платформенного бизнеса 
посредством изучения работ эмпириче-
ского характера позволило выделить 
четыре переменных, влияющих на вы-
бор стратегии интернационализации 
платформенной ТНК, а именно 

1) привязанность сетевых эффек-
тов (внутри- и межстрановых) к место-
положению активов; 

2) природа активов, которыми 
владеет платформенная ТНК; 

3) уровень цифровой зрелости 
компании, овеществленной в разрабо-
танность и эффективность работы ее 
цифровой платформенной стратегии; 

4) характер внешней институцио-
нальной среды отечественного и нового 
рынков (благоприятствующий или аг-
рессивный).  

Три первых фактора являются 
внутрифирменными, характер институ-
циональной среды отечественного и но-
вого рынков представляет собой внеш-
ний фактор, влияющий на формирова-
ние стратегии интернационализации.  

Характер влияния четырех факто-
ров на стратегии интернационализации 
платформенных ТНК, а также выборка, 
с помощью которых была проверена 
достоверность факторов и их влияние, 
представлены в таблице 1. 
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Таблица 1 — Описание факторов, формирующих стратегию  
интернационализации платформенными ТНК* 

  
Название 
фактора 

Выборка  
для проверки 

Описание характера влияния  
фактора 

Привязан-
ность сетевых 
эффектов к 
местоположе-
нию активов 

22 зарубежные тран-
закционные платфор-
менные ТНК из вы-
борки платформенных 
ТНК М. Кусумано, 
А. Говер и Д. Йоффи 
[8]; 10 российских 
платформенных ТНК 
рейтинга «30 самых 
дорогих компаний Ру-
нета. Рейтинг Forbes 
2021» [1] 

Платформенные ТНК, генерирующие межстрановые 
сетевые эффекты, вероятнее всего применят глобальную 
стратегию при выходе на зарубежный(-е) рынок(-ки).  
Наращивая преимущественно внутристрановые сете-
вые эффекты, платформенные ТНК вероятнее всего 
применят многонациональную стратегию. 
Платформенные ТНК, генерирующие межстрановые 
сетевые эффекты, вероятнее всего выйдут на зарубеж-
ный рынок самостоятельно; 
Генерируя, прежде всего, внутристрановые сетевые 
эффекты, компании вероятнее всего выйдут на зару-
бежный рынок посредством поглощения или создания 
альянсов 

Природа акти-
вов, которыми 
владеет плат-
форменная 
ТНК 

22 зарубежные тран-
закционные платфор-
менные ТНК из вы-
борки платформенных 
ТНК М. Кусумано, А. 
Говер и Д. Йоффи [8]; 
10 российских плат-
форменных ТНК рей-
тинга «30 самых доро-
гих компаний Рунета. 
Рейтинг Forbes 2021» 
[1] 

Платформенные ТНК с малой долей материальных 
вероятнее всего используют самостоятельный способ 
выхода.  
Платформенные ТНК с большой долей материальных 
активов или платформенные ТНК смешанного типа 
(согласно природе активов) вероятнее будут приме-
нять неакционерные способы или экспорт 

Уровень циф-
ровой зрело-
сти компании 

14 российских плат-
форменных ТНК рей-
тинга «30 самых доро-
гих компаний Рунета. 
Рейтинг Forbes 2021» 
[1] 

Платформенные ТНК, использующие цифровую 
платформенную стратегию, т. е. непрерывно приме-
няющие новые ИКТ для удовлетворения потребностей 
пользователей — покупателей и продавцов, наращи-
вают цифровую зрелость, обеспечивающую более вы-
сокую степень интернационализации и доминирова-
ние на региональном или глобальном платформенном 
рынке 

Характер 
внешней  
институцио-
нальной среды 
отечественно-
го и нового 
рынков 

Правовая среда 4 эко-
номик — США, Ки-
тая, ЕС и России 

Правовая среда (благоприятствующая или агрессив-
ная) страны происхождения платформенной ТНК на-
прямую влияет как на функционирование компании в 
стране, так и на ее интернационализацию. 
Правовая среда (благоприятствующая или агрессив-
ная) страны-реципиента платформенной ТНК напря-
мую влияет на ее выход на данный рынок 

 
* Разработана на основе данных материалов [5], [6]. 
 
Анализ четырех факторов, обу-

словливающих выбор стратегии интер-
национализации платформенной ТНК, 
позволяет продемонстрировать взаимо-

связь между фирменными преимущест-
вами, факторами и стратегиями интер-
национализации, применив системный 
подход моделирования (рис. 1). 
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Рисунок 1 — Модель факторов влияния на стратегию интернационализации 

платформенными ТНК 
  

Привязанность сетевых эффектов к 
местоположению активов и природа са-
мих активов компании влияет на характер 
формируемых сетевых эффектов (внутри- 
или межстрановых); цифровая зрелость 
компании обусловливает успешность 
реализации УТП, комплементарных про-
дуктов/услуг и качество сетевых эффек-
тов; институциональная правовая среда 
страны происхождения и реципиента 
платформенного продукта влияет на все 
три источника конкурентного преимуще-
ства платформенной компании. 

Порядок анализа факторов, фор-
мирующих стратегии интернационали-
зации платформенной ТНК  

Сформулировав четыре ключевых 
фактора, влияющих на стратегию ин-
тернационализации платформенных 
ТНК, нами предлагаются четыре после-
довательные рекомендации в адрес ру-
ководителей российских платформен-
ных ТНК, отраженные в разработанной 

алгоритмической модели формирования 
конкурентных стратегий интернациона-
лизации платформенными ТНК (рис. 2), 
предполагающей четыре шага: 

1) оценить характер институциона- 
льной среды отечественного рынка и по-
тенциального для интернационализации; 

2) измерить цифровую зрелость 
компании с использованием матрицы и 
шкалы цифровой зрелости компаний; 

3) оценить природу активов ком-
пании; 

4) определить, существует или от-
сутствует привязанность сетевых эф-
фектов к местоположению активов ком-
пании. 

Данная модель позволяет владель-
цу платформенной компании опреде-
лить не только стратегию интернацио-
нализации и способ выхода, а также 
возможности и риски выхода на отече-
ственный и новые рынки в целом. 
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Рисунок 2 — Алгоритмическая модель формирования конкурентной стратегии 

интернационализации платформенной ТНК  
 
Обсуждение 
В процессе апробирования резуль-

татов отдельных факторов, влияющих 
на интернационализацию платформен-
ных ТНК, было выявлено, что дальней-
шей проверки требуют следующие ас-
пекты факторов, а именно:  

– необходимо проверить влияет ли 
природа активов не только на способ 
выхода компании за рубеж, но и на вы-
бор стратегии интернационализации 
платформенной ТНК;  

– требуется проверить гипотезу о 
том, обусловливает ли природа продук-
тов (материальная или нематериальная) 
природу активов платформенной ТНК. 
Другими словами, если платформенная 
ТНК является посредником для реали-
зации материальных или нематериаль-
ных активов, влияет ли это на необхо-
димость специфических материальных 
активов, необходимых для обслужива-
ния пользователей, формирующих 
спрос и предложение на платформе 

(складские помещения, пункты выдачи, 
оборудование для обработки заказов, 
клиентской поддержки, др.). 

Выводы 
Результаты исследования позво-

ляют установить, что платформенные 
ТНК обладают тремя источниками кон-
курентных преимуществ, а именно ос-
новным продуктом, или уникальным 
торговым предложением (УТП), (созда-
нием нового рынка или уникальными 
проверенными обработанными цифро-
выми данными), комплементарным 
продуктом/услугой и сетевыми эффек-
тами, обусловленными качеством УТП 
и комплементарных продуктов/услуг.  

Системный подход к определению 
факторов, обуславливающих формиро-
вание стратегии интернационализации, 
помог определить взаимосвязь между 
факторами и фирменными преимущест-
вами платформенных ТНК. Так, привя-
занность сетевых эффектов к местопо-
ложению активов и природа самих акти-
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вов компании влияет на характер фор-
мируемых сетевых эффектов (внутри- 
или межстрановых); цифровая зрелость 
компании обуславливает успешность 
реализации УТП, комплементарных 
продуктов/услуг и качество сетевых эф-
фектов; институциональная правовая 
среда страны происхождения и реципи-
ента платформенного продукта влияет на 
все три источника конкурентного пре-
имущества платформенной компании. 

Не менее значимым результатом 
исследования является разработка ав-
торской алгоритмической модели фор-
мирования конкурентной стратегии ин-
тернационализации платформенной 
ТНК, предполагающей поэтапный ана-
лиз внутренней и внешней среды ком-
пании владельцем платформенного биз-
неса для его конкурентной интернацио-
нализации за рубеж.  
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РАЗРАБОТКА МЕТОДИЧЕСКОГО ИНСТРУМЕНТАРИЯ ОЦЕНКИ УРОВНЯ 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ ХОЗЯЙСТВУЮЩЕГО СУБЪЕКТА НА ОСНОВЕ 

ИНТЕГРАЛЬНОГО ПОДХОДА: ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СОСТАВЛЯЮЩАЯ 
 

Аннотация 
Достижение устойчивого развития экономического субъекта требует проведения 

его трансформации в качественно новую форму. Управление устойчивым развитием 
способствует повышению эффективности роста результативных показателей организа-
ции, учитывая ограниченность имеющихся ресурсов, а также динамичность изменения 


