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Аннотация. Статья посвящена проблеме стратегического управления предпринимательскими система-
ми, в которых функции оркестратора выполняет предприятие ИКТ-сектора. Цель исследования заключает-
ся в выявлении типов стратегий организации предпринимательских экосистем и описание их особенностей 
в условиях развития цифровой экономики. В процессе исследования была изучена выборка 100 IT-компаний, 
выступающих лидерами по объему доходов за 2021–2023 гг. и их росту. Использовались методы кластерного 
анализа для апробации экосистемных критериев в отношении ИКТ-сектора, методы типологизации и по-
строения дискриптивных моделей.

Статистический анализ показал, что несмотря на сокращение числа предприятий, в современных условиях 
наметилась тенденция роста доли предприятий ИКТ-сектора в экономике. В ходе исследования выборки IT-
компаний – отраслевых лидеров, было сформировано 5 кластеров, по наиболее типичным характеристикам 
которых были выделены отличительные признаки. Установлено, что 56% исследуемой выборки IT-компаний 
становятся оркестраторами для предпринимательских экосистем, что соответствует 1–4 кластерам. В ре-
зультате анализа схожести определено, что на практике используется стратегия акселерации, партнерства, 
интеграции и клиентоориентированная стратегия. Для каждого типа стратегии оркестратора сформиро-
ваны модели и выделены ключевые признаки. Клиентоориентированная стратегия оркестратора является 
наиболее предпочтительной для быстрого роста и наращивания масштабов.

Полученные результаты имеют важное практическое значение для организации экосистем при ведущей 
роли оркестратора IT-компании, выбора наиболее эффективной стратегии. В дальнейших исследованиях не-
обходимо определить конкретные управленческие действия, инструменты, которые применимы для каждого 
типа. В продолжение необходима оценка продуктивности экосистем, учитывая типы стратегий и выделение 
их конкурентных преимуществ.

Ключевые слова: оркестратор, цифровая платформа, цифровая экосистема, предпринимательская экоси-
стема, стратегия.
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of an orchestrator are performed by an enterprise in the ICT sector. The purpose of the study is to identify types of 
strategies for organizing entrepreneurial ecosystems and describe their features in the context of the development 
of the digital economy. During the research process, a selection of 100 IT companies that were leaders in terms of 
revenue for 2021–2023 was studied. and their growth. Cluster analysis methods were used to test ecosystem criteria 
in relation to the ICT sector, typology methods and the construction of descriptive models.

Statistical analysis showed that despite the reduction in the number of enterprises, in modern conditions there has 
been a tendency to increase the share of enterprises in the ICT sector in the economy. During the study of a sample 
of IT companies – industry leaders, 5 clusters were formed, the most typical characteristics of which were used to 
identify distinctive features. It was found that 56% of the studied sample of IT enterprises become orchestrators 
for entrepreneurial ecosystems, which corresponds to clusters 1–4. As a result of the similarity analysis, it was 
determined that in practice the strategy of acceleration, partnership, integration and customer-oriented strategy 
is used. For each type of orchestrator strategy, models have been generated and key features have been identified. 
A customer-centric orchestrator strategy is the most preferable for rapid growth and scale-up.

The results obtained have important practical significance for organizing ecosystems with the leading role of 
the IT company orchestrator and choosing the most effective strategy. In further research, it is necessary to identify 
specific management actions and tools that are applicable for each type. In continuation, it is necessary to assess the 
productivity of ecosystems, taking into account the types of strategies and highlighting their competitive advantages.

Key words: оrchestrator, digital platform, digital ecosystem, entrepreneurial ecosystem, strategy.
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Введение
Предпринимательские и цифровые экосистемы 

играют важную роль на пути к укреплению нацио-
нальной экономики. В результате перехода экономи-
ки России к цифровой, происходит широкое внедре-
ние в бизнес-сектор IT-технологий. В связи с ростом 
ИКТ-сектора особое внимание требует изучение 
роли IT-компаний в стратегическом планировании 
предпринимательских экосистем. 

Первооткрывателем предпринимательских эко-
систем принято считать Дж. Мура. По его мнению, 
экосистемы – это «динамичные и совместно разви-
вающиеся сообщества, состоящие из разнообразных 
субъектов, создающих и получающих новое содер-
жание в процессе как взаимодействия, так и конку-
ренции». Его заслуга заключается в переносе ряда 
аналогий в экономику из биологических наук. Он 
привел доказательства объединения компаний из 
разных отраслей, что является отличием экосистем 
от иных объединений. Последующие исследования 
обогатили теорию экосистем пониманием сетевой 
формы взаимодействий, определением роли акто-
ров, включая наделением одного из них функцией 
лидера. Однако особенности стратегического управ-
ления, функций и конкретных действий оркестрато-
ра для создания продуктивной экосистемы до сих 
пор остаются мало изученными вопросами.

Роль и функции «оркестратора» 
в предпринимательской экосистеме

Большинство исследователей придерживаются по-
зиции, что в экосистеме имеется центральная фирма 
«оркестратор», которая выступает двигателем. Она 
определяет общую стратегию и программу разви-
тия всей экосистемы. «Оркестратором» может быть 
центральная компания, вокруг которой развивается 
сеть предпринимателей [13], быстрорастущие фир-
мы и амбициозные предприниматели, платформа как 
координатор взаимосвязей между акторами [4; 15], 
крупные промышленные предприятия [6], глобально 
ориентированные успешные стартапы [19]. Как вид-
но, единства подходов не наблюдается, поскольку 
имеются различия в целевых ориентирах и подходах 
к созданию экосистем.

Возложение на крупную компанию роли оркестра-
тора обосновывается наличием в них предприимчи-
вых менеджеров, способных активно управлять как 
отдельной фирмой, так и объединениями. Крупные 
компании имеют успешную практику реализации 
долгосрочных инвестиционных проектов. Подход, 
связанный с наделением роли «оркестратора» бы-
строрастущих компаний, объясняет высокий вклад 
в экономический рост и содействие центральной ком-
пании в создании новых и более успешных секторов 
экономики. Активные субъекты в условиях внешней 
среды создают кооперационные связи [5]. 
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В ранних исследованиях экосистем компания-
якорь выделяется в качестве субъекта, наряду с дру-
гими – посредниками, университетами, венчурными 
капиталистами. В свою очередь в современных науч-
ных работах оркестратором экосистемы могут быть 
«гиганты цифровой экономики» (Microsoft, Google, 
Cisco или Walmart). В таких системах «оркестратор» 
задействован в процессах организации, создании тех-
нической инфраструктуры, условий для роста бизнеса 
и прибыльности. В. В. Попов [6] выделяет типы эко-
систем в зависимости от роли оркестраторов – одно-, 
двух- и мультиоркестрацию. Модель экосистемы 
включает сети корпораций-лидеров с малым, средним 
бизнесом, который развивается вокруг технологиче-
ской базы, системных интеграторов, поставщиков ре-
шений, операторов, клиентов и т. п. [16]. 

При наличии попыток охватить возможный состав 
оркестраторов, ученые не дают конкретного опреде-
ления. Оркестратор – это один из акторов экосистемы, 
имеющий «стратегическое намерение сформировать 
экосистему» и осуществляющий ее стратегическое 
управление и проектирование [8]. Однако инициато-
ром создания экосистем могут быть и органы влас-
ти. Оркестратор – это «проводник лучших практик 
и передового опыта» [8]. С нашей позиции оркестра-
тор – это центральная компания, которая определяет 
механизмы и инструменты управления экосистемой, 
включая проектирование, координацию и взаимосвя-
зи между участниками и условия трансформации.

Для исследования роли и функций оркестратора 
необходимо обращение к теориям управления. В ме-
неджменте получили развитие теории трансфор-
мационного лидерства Дж. Бернса, ситуационного 
лидерства К. Бланшера, связующего лидерства Дж. 
Липман-Блюмена. Первая и вторая теории достаточно 
актуальны в условиях цифровых трансформаций, по-
скольку оркестратор стремится к извлечению выгоды 
для сообщества путем перехода к новым изменениям 
и стимулирует прорыв в сфере науки и технологии. 
Третья теория основана на взаимодействии участни-
ков экосистемы и обмене знаниями, информацией, ре-
сурсами. Обращение к данным теориям способствует 
обогащению теории экосистем.

Поскольку от работы центральной компании за-
висит эффективность всей экосистемы, лидер должен 
обладать амбициями. Амбициозные предпринима-
тели более успешны для экономического роста и со-
трудничества, лучше других используют принципы 
самореализации и саморегулирования. Для того, что-
бы оркестратор создал продуктивную экосистему, он 
должен иметь достаточно ресурсов, обеспечивая ста-
бильность, расширяя связи с институтами, отраслевы-
ми ключевыми фирмами. Также он должен обладать 

авторитетностью, надежностью как партнера, иметь 
устойчивое финансовое состояние [1]. 

Базируясь на стратегиях оркестраторов экосистем, 
Г. В. Бутковская, Е. В. Сумарокова [3] выделили три 
ключевых архетипа. Первый связан с партнерством 
в экосистеме, когда у оркестратора имеется продук-
товая линейка в традиционных отраслях. Стратегия 
заключается в переходе на широкий перечень услуг 
и платформенный способ продаж при достижении же-
лаемого масштаба. Второй архетип основан на стра-
тегии расширения сети путем включения компаний 
сектора ИКТ с широкой клиентской базой для пре-
доставления платежных и логистических услуг. Вто-
рой архетип отличается стратегией диверсификации, 
стремлением к росту и долгосрочной устойчивости. 
Третий архетип основан на комплексной стратегии 
и развитии экосистем за пределами своей клиентской 
базы, применении инновационной стратегии и созда-
ния цепочек добавленной стоимости.

Механизмы работы оркестратора основаны на 
политике управления, а именно организации, коор-
динации и поиска источников финансирования. Цен-
тральная фирма поддерживает предпринимательские 
инициативы и проектирует направления совместной 
деятельности акторов. На нее возлагается функция 
объединения ресурсов и создания условий для про-
изводства продукции и ценности для потребителей 
[14]. Оркестратор управляет внутренней структурой, 
используя механизмы увязки действий участников для 
реализации совместных проектов [10]. В предприни-
мательской экосистеме важно согласование интересов 
разнородных компаний путем уступок и обязательств, 
что обеспечивает партнерство. Оркестратор диктует 
общие нормы взаимоотношений, контролирует следо-
вание регламентам и планам, добивается их выполне-
ния путем инструментов стимулирования и наказания.

Важна единая предпринимательская культура, 
обеспечивающая сотрудничество и согласование дей-
ствий. В. В. Акбердина [1] отмечает, что оркестратор 
должен поддерживать участников путем инвестирова-
ния, разработки единого бренда. Организация общей 
работы включает понимание мотивов деятельности 
каждого актора, изучение поведения в условиях окру-
жающей среды. Важен обмен успешными практика-
ми, стратегическим видением и принципами работы. 
Для повышения конкурентоспособности создаваемо-
го продукта оркестратор должен уметь действовать 
как посредник, подбирая поставщиков уникальных 
ресурсов и компетенций [20].

Для определения ключевых организационных дей-
ствий, проводимых оркестратором в экосистеме, важ-
но учитывать тип и фазу зрелости. В инновационных 
экосистемах приоритет отдается сближению науки 
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и бизнеса, а в предпринимательских – созданию сов-
местного продукта. Менее зрелые экосистемы должны 
искать новых партнеров, а зрелые – наращивать кон-
курентные преимущества и новые сегменты рынков. 
Традиционные механизмы менеджмента в экосистеме 
отсутствует, поскольку нет субъект-объектного управ-
ления. Таким образом, оркестратор выполняет функ-
ции координации, коммуникации, адаптации, поддер-
жки, оценки зрелости и управления продуктивностью.

В отдельных исследованиях [1; 8; 9; 20] выделены 
следующие задачи оркестратора:

−	 формирование состава экосистемы с распре-
делением возможных ролей и задач;

−	 создание среды, в которой имеются благопри-
ятные условия для творчества, инноваций и привлече-
ния новых предприятий; 

−	 согласование целей, стратегий акторов, сохра-
нение когерентности;

−	 разработка правил поведения и норм, общих 
для всех участников экосистемы;

−	 системная интеграция, предполагающая ко-
ординацию между взаимосвязанными сторонами, 
эффективное распределение ресурсов, планирование 

и эффективное действие внутренних процессов;
−	 развитие принципов предпринимательской 

культуры, направлений на успех и принятие риска;
−	 налаживание сетевых коммуникаций между 

элементами экосистемы и формирование рациональ-
ных информационных и финансовых потоков;

−	 предоставление платформы как площадки для 
обмена информацией и ресурсами;

−	 формирование коллективного сознания путем 
межличностного и межорганизационного доверия;

−	 контроль за результатами деятельности и ис-
полнением планов; 

−	 предотвращение возможных внутриэкосис-
темных конфликтов.

В научной литературе недостаточно полно описы-
ваются подходы к стратегическому управлению эко-
системой. Так, В. В. Глухов и соавт. [8] акцентировали 
внимание на стратегиях повышения ценности через 
экологию, сохранение доверия на основе платформы, 
активизации промышленной экологии и институциа-
лизации. Данные стратегии весьма конкретизированы 
применительно к индустриальным экосистемам. Обо-
бщение типов стратегий приведено в таблице 1.

Таблица 1. Обобщение стратегий предпринимательских экосистем

Стратегия Характеристика действий

Платформенная стратегия [4]

Персонализация, индивидуальные решения, интерактивное взаимодействие 
производителей и потребителей. Уход от типовых стандартных решений, обеспечение 
доверия клиентов и удовлетворение новых потребителей. Ускорение роста за счет 
быстрой и оперативной работы, четкого взаимодействия.

Коопконкурентная стратегия 
[5]

Дифференциация продуктов и услуг для удовлетворения большого числа потребителей, 
сотрудничество крупных компаний с мелким бизнесом. Взаимная зависимость 
участников экосистемы

Стратегия конкурентных 
преимуществ [7]

Обладание уникальными и специализированными активами, совместное создание 
продукта с конкурентными преимуществами

Стратегия сбалансированного 
развития [16]

Баланс интересов всех участников, рациональный симбиоз и комплементарность. 
Постоянный обмен материалами, ресурсами и т. п. Создание новых рыночных ниш 
для предприятий, межфирменное сотрудничество, прорывной экономический рост 
и инновационное развитие

Источник: составлено авторами на основе работ [4; 5; 7; 16]

При наличии общих подходов мало изученными 
остаются вопросы относительно роли сектора ИКТ 
в предпринимательских экосистемах, из-за чего и воз-
никает сложность с признанием данного цифрового 
сектора лидером внутри экосистем.

ИКТ-сектор как драйвер развития современных 
предпринимательских экосистем

В современной экономике IT-компании становятся 
самыми быстрорастущими, амбициозными, генери-

рующими новые идеи для стартапов и формирующие 
платформы для удовлетворения потребителей. IT-ком-
пании, достигая роста объемов продаж и прибыли, со-
здают большое число стартапов и образуют предпри-
нимательские экосистемы [19]. Новые тренды в ИКТ-
секторе отечественной экономики представлены на 
рисунке 1.

Несмотря на явную тенденцию сокращения числа 
IT-компаний, отмечается рост доли компаний данного 
сектора в общем числе зарегистрированных в России. 
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Такая тенденция вызвана структурной перестройкой, 
сменой стратегических направлений развития бизне-
са, повышением роли цифровизации и востребован-

ности IT-профессий, действенными инструментами 
технологических стартапов.
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Рисунок 1. Тенденции развития ИКТ-сектора в России 

Источник: Единая межведомственная информационно-статистическая 

система (ЕМИСС) 
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Объем производства сектора ИКТ возрастает, а по-
литика импортозамещения ускоряет изменения. Бла-
годаря развитию сектора ИКТ предпринимательские 
экосистемы разных отраслей становятся более дина-
мичными и адаптивными. Появляются новые возмож-
ности для предпринимателей на различных этапах 
своего развития: от запуска стартапа до масштаби-
рования бизнеса на мировом рынке. Распространяя 
новые технологии в разные сектора, IТ-компании 
становятся катализаторами цифровизации и создания 
экосистем нового типа. Сектор ИКТ для экосистемы 
помогает снизить издержки, увеличить эффектив-
ность и ускорить процессы, что важно для конкурен-
тоспособности компаний в современной экономике.

В настоящее время получили широкое распростра-
нение цифровые экосистемы, которые представляют 
собой сообщество агентов, способных использовать 
технологические возможности [12]. Роль ИКТ-сек-
тора для образования цифровых экосистем сводится 
к созданию информационной среды, благоприятной 
для развития предпринимательства. М. В. Антоно-
ва, К. В. Молчанов [2] в качестве примеров приводят 
экосистемы, созданные технологическими компания-
ми  – МТС Банк (принцип открытия дочернего пред-
приятия), Тинькофф Банк (принцип партнерства). 
IT-компании, участвуя в разнообразных грантовых 

конкурсах, стимулируют рост технологического пред-
принимательства. В результате наращиваются инно-
вации и возникают новые бизнес-модели.

В основе развития цифровых экосистем положена 
платформенная концепция, объясняющая сокращение 
ментального расстояния между агентами и единую 
среду обмена. Сетевые эффекты в платформенных эко-
системах подчеркиваются в работах G. Pushpananthan, 
M. Elmquist [18], A. Cozzolino [11]. В платформен-
ных экосистемах развита сервисно-коммуникативная 
функция, т.е. приоритет над коллаборативными воз-
можностями экосистемы. Цифровая среда платформ 
становится основой для координации, информацион-
ного обеспечения и взаимодействия участников. 

В модели платформенной экосистемы заложен 
принцип сервитизации [17]. Платформа получает эф-
фекты от масштаба благодаря лучшему и индивидуаль-
ному удовлетворению потребности клиентов. Операто-
ры экосистемы определяют содержание и уровни взаи-
модействия агентов. В структуре цифровая платформа 
– это центр, соединяющий ядро с постоянно меняющи-
мися партнерами. Л. А. Раменская [7] описывает плат-
форму как экосистему, позволяющую удовлетворять 
потребности широкого круга потребителей и реализу-
ющую стратегические цели экосистемы. Оркестратор 
обеспечивает рост скорости выхода продукции на ры-
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нок, масштабируемость бизнеса, привлечение новых 
клиентов, мониторинг их запросов, интеграцию реше-
ний и организацию межотраслевого сотрудничества.

Типы стратегий IТ-компаний для создания 
предпринимательских экосистем

Для эмпирического анализа сформирована вы-
борка крупнейших компаний – лидеров IT сферы по 
Ранкингу TAdviser1001. В качестве экосистемных 
характеристик выделены ключевые количественно-
качественные индикаторы: Х1 – выручка от продаж 
за 2022 г.; Х2 – темп прироста выручки от продаж 
в 2022 г. по сравнению с 2021 г.; Х3 – наличие круп-
нейших клиентов (0 – нет, 1 – присутствуют); Х4 – на-
личие акселерационных программ (0 – нет, 1 – присут-

ствуют); Х5 – включение в группу компаний (0 – нет; 
1 – компания включена в группу); Х6 – число создан-
ных дочерних компаний; Х7 – количество цифровых 
проектов, ед.; Х8 – количество цифровых продуктов, 
ед.; Х9 – число поддерживающих партнеров.

Проведен кластерный анализ с использовани-
ем методов машинного обучения Phyton. В качестве 
методов кластерного анализа применялись итера-
ционные кластерные процедуры (k-средних и метод 
Уорда). Поскольку индикаторы имеют разные шкалы 
оценивания, то предварительно применялась проце-
дура стандартизации. В качестве метрики расстояния 
задано Евклидово расстояние. Результаты кластерно-
го анализа представлены в таблице 2.

Таблица 2. Результаты кластерного анализа для классификации предпринимательских экосистем и выделе-
ние их стратегий

Характеристика Класс 1 Класс 2 Класс 3 Класс 4 Класс 5

Число предприятий ИКТ-сектора 34 6 2 14 44

Средние значения факторных признаков:

Х1 17547,47 175779,0 35884,00 21172,29 14179,21

Х2 68,58 9,65 -6,75 30,33 15,88

Х3 0,029 0,0 0,00 1,00 0,00

Х4 0,97 0,33 0,50 0,36 0,00

Х5 0,56 0,83 0,50 0,5 0,25

Х6 2,09 12,50 5,00 1,5 0,52

Х7 46,44 316,5 114,50 101,00 26,05

Х8 14,71 45,33 366,0 29,07 28,41

Х9 10,68 8,00 617,0 5,14 16,11

Источник: составлено авторами

1 Ранкинг TAdviser100: Крупнейшие ИТ-компании в Росии 2023 // TAdviser Государство. Бизнес. Технологии. – URL: https://www.tadvis-
er.ru/index.php/Статья:Ранкинг_TAdviser100:_Крупнейшие_ИТ-компании_в_России_2023_?ysclid=lvrwq8f7in199121435 (дата обращения: 
02.05.2024).

Класс 1 – самые быстрорастущие компании – «га-
зели» с высоким темпом роста выручки, расширяю-
щие сеть акселерационных программ и стартапов. 
Высокая степень проявления роли «оркестратора». 
Большая часть компаний входит в индустриальную 
или финансовую экосистему, осуществляя цифровые 
трансформации. Экосистемы могут выстраиваться по 
принципу акселерации и обучения навыкам техно-
логического предпринимательства. Средний размер 
выручки компаний данного класса невысокий в связи 
с небольшим числом цифровых продуктов и проектов. 
В состав класса входит АО «Икс-Холдинг», АО «Ла-
боратория Касперского», АО «Ситроникс», АО «Ин-

фосистемы Джет», АО «Ай-Теко», ПАО «Газпром 
автоматизация», АО ПФ «СКБ Контур», ООО «Сап 
СНГ», ООО «Газпромнефть-ЦР», ООО «Тинькофф 
Центр Разработки», АО «Россети Цифра», ООО «Код 
Безопасности», ООО «Сибур Диджитал», ООО «Ави-
то Тех» и др.

Класс 2 – компании-лидеры по объему выручки 
с развитыми сетями и дочерними компаниями. Эко-
система развивается по принципу интеграции. Такая 
стратегия позволяет достичь роста проектов. Круп-
нейшие клиенты и партнеры отсутствуют, что говорит 
об ориентации на широкий рынок и высокую диф-
ференциацию. В состав класса вошли ГК «Ростех», 
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ООО «Ф-Плюс оборудование и разработки», Группа 
«Техносерв» (T1 Интеграция), ООО «О-си-эс-центр», 
ПАО «Ростелеком», ПАО «Софтлайн».

Класс 3 – развитое число поддерживающих ком-
паний, что говорит о наличии стратегии партнерства. 
Это обеспечивает рост доходов за счет реализации 
готовых цифровых продуктов. На среднем уровне 
развиты акселераторы и небольшое число созданных 
дочерних фирм. Представителями данного класса яв-
ляются АО «1С», ООО «Майкрософт Рус».

Класс 4 – крупные компании, как правило, не-
цифровой специализации, которые следуют клиен-
тоориентированной стратегии. Основная цель – это 
сервисность и работа с привлечением большого чи-
сла клиентов – физических лиц. На среднем уровне 
развиты цифровые проекты, невысокий объем дохо-
дов и умеренный их рост. Например, МТС-Диджитал, 
Лига цифровой экономики, ООО «Норникель Спут-
ник», АО «Айсиэл-Кпо ВС», ООО «Сбербанк-Сер-
вис», ООО «БФТ-Холдинг», АО «Нэксайн», АО «Барс 
Груп», АО «Рамэк-ВС» и др.

Класс 5 – компании, у которых отсутствуют экоси-
стемные приоритеты, низкий размер выручки и сла-

бый ее рост. Не развит спрос со стороны постоянных 
клиентов, программы акселерации и стартапов. Число 
цифровых продуктов и проектов не значительно по 
сравнению с другими группами. Например, ООО «Но-
вый Ай Ти Проект», ООО «Рубитех Холдинг», 
ООО «Инвента», АО «Максимателеком», ООО «Озон 
Технологии», ООО «НСН», ООО «Диасофт» и др.

Таким образом, кластерный анализ показал, что 
56% IT-компаний имеют потенциал для создания или 
участия в предпринимательских экосистемах. Компа-
нии класса 5 (44%) не ориентированы на экосистем-
ную политику и не развивают предпринимательские 
сети. Для формирования прототипов экосистем и их 
моделей выбраны классы 1–4.

Сектор ИКТ также является одним из наиболее 
активных и динамично развивающихся среди стар-
тапов. Многие успешные стартапы, включая Google, 
Facebook2, Uber, Airbnb и другие, начинали свой путь 
как небольшие компании в сфере ИКТ. Эти предпри-
ятия создают рабочие места, привлекают инвестиции 
и способствуют экономическому росту внутри стра-
ны. Модель экосистемы на базе акселерации приведе-
на на рисунке 2.

2 Признана экстремистской организацией и запрещена на территории РФ.
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Рисунок 2. Модель экосистемы со стратегией акселерации бизнеса 
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Например, АО «Инфосистемы Джет» реализует совместно с фондом 

«Сколково» акселерационную программу по обучению молодых 

предпринимателей в сфере цифровых решений. Выполняется главная задача – 

разработка новых цифровых решений и интеграция их в IT-ландшафт 

заказчика, масштабирование их реализации в промышленном секторе. 

АО «Лаборатория Касперского» в период коронакризиса предложила 

уникальный цифровой акселератор в сфере туризма. Некоторые 

акселерационные программы, кроме бизнес-обучения и маркетинговой 

поддержки, предлагают фондирование и потенциальных инвесторов для 

открытия стартапа. АО «Ситроникс» разработал акселерационную программу 

для студентов с инфраструктурной поддержкой. В современных условиях очень 

важным направлением являются программы университетского 

технологического предпринимательства, в которых предприятия ИКТ-сектора 

оказывают содействие начинающим проектам в сфере цифровизации. 

IT-компания как 
«оркестратор» 

Стартап 1 

Стартап 2 

Стартап n Венчурное 
финансирование 

Институты поддержки 

Развитие навыков 
технологического 

предпринимательства 

Инновации 

Рисунок 2. Модель экосистемы со стратегией акселерации бизнеса
Источник: составлено авторами

Например, АО «Инфосистемы Джет» реализует 
совместно с фондом «Сколково» акселерационную 
программу по обучению молодых предпринимателей в 
сфере цифровых решений. Выполняется главная зада-
ча – разработка новых цифровых решений и интегра-
ция их в IT-ландшафт заказчика, масштабирование их 
реализации в промышленном секторе. АО «Лаборато-
рия Касперского» в период коронакризиса предложила 
уникальный цифровой акселератор в сфере туризма. 
Некоторые акселерационные программы, кроме биз-
нес-обучения и маркетинговой поддержки, предлагают 
фондирование и потенциальных инвесторов для откры-

тия стартапа. АО «Ситроникс» разработал акселераци-
онную программу для студентов с инфраструктурной 
поддержкой. В современных условиях очень важным 
направлением являются программы университетско-
го технологического предпринимательства, в которых 
предприятия ИКТ-сектора оказывают содействие на-
чинающим проектам в сфере цифровизации.

Сектор ИКТ является ключевым источником ин-
новаций и технологического развития во многих от-
раслях экономики. IT-компании разрабатывают новые 
продукты и услуги, которые меняют способы работы 
предприятий и улучшают качество жизни людей. ИКТ, 
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взаимодействуя с другими отраслями экономики, обес-
печивает необходимые инструменты для цифровой 
трансформации и повышения эффективности бизнес-
процессов. Например, здравоохранение, образование, 

финансы, туризм и другие отрасли все больше зависят 
от IT-технологий для своего успешного развития.

Модель экосистемы со стратегией интеграции 
представлена на рисунке 3.
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Рисунок 3. Модель экосистемы со стратегией интеграции 
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работу и реализацию общей стратегии, новизна и пер-
спективность развития на основе совместного сотруд-
ничества.

Модель экосистемы с клиентоориентированной 
стратегией представлена на рисунке 5.

Большинство компаний, входящих в данную груп-
пу, нормативно закрепляют стратегию экосистемы. 
Потенциальные и реальные пользователи в пределах 

и за пределами экосистемы образуют системное окру-
жение. В таких экосистемах основными принципами 
работы становятся персонализация, простота дизай-
на, креативность и творчество, цифровая логисти-
ка. Работа оркестратора заключается в определении 
правил функционирования, разработке единой архи-
тектуры, поддержке партнерских связей и мотивации 
к  совместной работе.
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Ярким примером платформенной экосистемы 
в России является МТС как комплекс сервисных, 
технологических и интеллектуальных платформ. 
В экосистеме быстро реализуются масштабируемые 
цифровые решения. Так, в 2023 г. число клиентов уве-
личилось на 27 %, что вызвано ростом популярности 
сервисов, кикшеринга и каршеринга. Совместно с но-
выми партнерами экосистема «МТС» привлекает дей-
ствующий бизнес и удерживает своих клиентов. Си-
стема управления достаточно эффективна, поскольку 
основана на сквозном производственном процессе. 
Работа с клиентами развита по принципу организации 
«бесшовного клиентского пути» на базе технологий 
машинного обучения. Данный тип экосистемы пред-
лагает широкий захват цифровых продуктов в разных 
отраслях. Например, МТС развивает цифровой бан-
кинг, решения для «умного дома» и индустрии. 

Экосистема Сбербанка позиционирует себя как по-
мощь в «создании новых рабочих мест, предпринима-
тельской культуры, содействие обмену опыта и ком-
петенциями». На основе партнерских соглашений 
экосистема проникает во многие отрасли экономики 
и формирует новый совместный бизнес на основе ги-
бридного и сервисного формата. Масштабный харак-
тер и расширение сети способствует межотраслевой 
диверсификации. Сбербанк предлагает на платформе 
В2В-сервисы, электронную коммерцию, финансы, 
цифровые сервисы здравоохранения, фудтех и т. п. 
Экосистема проводит большое количество курсов для 

обучения, развития акселераторов, привлекая в IT-
сферу и обучая цифровым технологиям.

 
Заключение

Таким образом, ИКТ-сектор играет ведущую роль 
в развитии предпринимательских экосистем, созда-
вая все необходимые условия для привлечения новых 
акторов, наращения стартапов и реализации инвес-
тиционных проектов. IT-компании выступают ядром 
экосистем, обеспечивая развитие других отраслей 
и цифровую трансформацию бизнеса. Результаты 
кластерного анализа демонстрируют тенденцию раз-
вития экосистемных свойств у половины крупных 
IT-компаний. Активность возрастает за счет сетевых 
и платформенных эффектов, акселерационных про-
грамм и стартапов, обеспечивающих создание нового 
бизнеса. Растущая предпринимательская экосистема 
приобретает форму цифровой с клиентоориентиро-
ванной стратегией оркестратора.

В результате анализа сформированы четыре мо-
дели предпринимательских экосистем, где оркестра-
тор реализует стратегию акселерации, интеграции, 
партнерства и клиентоориентированную стратегию. 
В направлении акселерации экосистема стремится 
к инновациям и расширению. Стратегия интеграции 
обеспечивает высокую доходность бизнеса, развитие 
человеческого капитала и проникновения цифровых 
инноваций. Как правило, данной стратегии придер-
живается крупный бизнес, открывающий дочернее 
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предприятие для цифровизации интегрированной це-
почки предприятий. Типовым примером экосистемы 
со стратегией партнерства является компания «1С», 
которая имеет развитую сеть совместных предприя-
тий. 14 лидеров ИКТ-сектора сформировали платфор-
менные экосистемы, находящиеся на разном уровне 
зрелости. Отличительными признаками такого стра-
тегирования выступает ориентация на удовлетворе-
ние индивидуальных запросов клиентов.

Сравнение стратегий образования цифровых 
экосистем показывает, что наиболее востребован-
ной является стратегия акселерации, но наиболее 
прибыльна для экосистемы – стратегия интеграции. 

Проведенное исследование позволило получить про-
тотипы предпринимательских экосистем, где в каче-
стве «оркестратора» выступает IT-компания. Модели 
могут служить базой для проектирования и органи-
зации экосистемы с учетом особенностей, которые 
присущи каждому типу. Для развития теории экосис-
тем полученные результаты исследования могут стать 
основой разработки методики оценки эффективности 
стратегий, расширения типологий и получения новых 
моделей. Дальнейшее развитие позволит определить 
взаимосвязи между компонентами экосистемы, выра-
ботать инструменты координации и управления слож-
ными экосистемами. 
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