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Аннотация. В условиях цифровизации актуализируются подходы к выбору стра-
тегий управления предпринимательскими структурами регионального значения. Цель 
проведенного исследования – анализ реализации подходов к управлению предприни-
мательскими экосистемами в регионах России на примере выборки из 200 экосистем 
и определение выбора стратегий управления для экосистем различных размеров при 
осуществлении цифрового перехода. В результате предложены критерии идентифика-
ции применяемых стратегий в экосистемах, по которым определяются специфические 
особенности их реализации, по 16 направлениям; выявлен удельный вес экосистем, 
внедряющих цифровые платформы и технологии (от 7 до 37 % в группах различного 
размера). Установлено, что большинство экосистем в условиях цифровизации выби-
рают стратегию создания благоприятной среды для развития проектов и предприятий, 
комбинируя ее с другими стратегиями (чаще всего с нацеленностью на рост инвести-
ций и инновационное развитие). Выделены особенности осуществления цифрового 
перехода в экосистемах разных размеров: для малых групп – это консультирование 
и сотрудничество с IT-компаниями в области коммуникаций; для средних экосистем 
характерно использование цифровых модулей в цепочках создания стоимости и пол-
ноценное сотрудничество; в крупных экосистемах возникает потребность в эксклю-
зивных цифровых продуктах, направленных на поддержание функционирования всей 
экосистемы в целом.
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Abstract. In the context of digitalization, it is becoming relevant to search for approaches 
to the choice of management strategies for business structures of regional importance. 
The purpose of the study is to analyze the implementation of approaches to managing 
entrepreneurial ecosystems in the regions of Russia using the example of a sample of 200 
ecosystems and to determine the choice of management strategies in the implementation 
of the digital transition. As a result, we propose criteria for identifying applied strategies 
in ecosystems, which determine the specific features of their implementation, in 16 areas. 
The share of ecosystems implementing digital platforms and technologies ranges from 7 
to 37 % in groups of various sizes. We have found that most ecosystems in the context of 
digitalization choose a strategy to create a favorable environment for the development of 
projects and enterprises in combination with other strategies. We have identified the features 
of the digital transition for small ecosystems (the use of consulting and cooperation in the 
field of communications); for medium-sized ecosystems – the use of digital modules in 
value chains and full-fledged cooperation with manufacturers of digital products; In large 
ecosystems, there is a need for exclusive digital products aimed at maintaining the functioning 
of the entire ecosystem as a whole.
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Экосистемная концепция рассматривает понятие «экосистема» с пози-
ции нескольких подходов. Во-первых, под экосистемой понимается опре-
деленное объединение или «динамичная институциональная структура, 
определяющая взаимодействия сторон, мобилизующих и поддерживаю-
щих ресурсы, предпринимательскую активность, стимулирующих новые 
фирмы к деятельности» [27]. Е.А. Окунькова с соавт. [17] под экосистемой 
понимают «совокупность взаимосвязанных участников, организаций, ин-
ститутов и процессов предпринимательской деятельности, которые объе-
диняются формально и неформально для того, чтобы обеспечить связанное 
и опосредованное управление в локальной предпринимательской среде». 
А.В. Овчинникова, С.Д. Зимин [15] отмечают, что в экосистеме за счет 
адаптивности в условиях среды, кооперации обеспечивается эффективное 
использование ресурсов и удовлетворение общественных потребностей.
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С позиции платформенной концепции экосистема – это «сложная си-
стема экономических акторов, действующих на основе единой платформы, 
отличающихся своими видами деятельности и особенностями функциони-
рования, целью которых является создание на базе принципа эмерджентно-
сти промышленной продукции и/или услуг» [8]. Платформенная экосисте-
ма связывает компании в единую структуру для удовлетворения широкого 
круга потребностей клиентов в продуктах и услугах, а также реализации 
стратегических целей экосистемы [22]. Совместные интегрирующие свой-
ства позволяют выделить экосистемы, сформированные по принципу кооп-
производства, в которых создаются цепочки ценности, и кооппотребления, 
где базой выступает цифровая платформа и инфраструктура.

Обобщая подходы ученых [6, 8, 10], следует выделить основные при-
знаки экосистемы, наиболее значимые для целей управления:

– ориентация на создание ценности для конкретных клиентов;
– мультиакторность и многоуровневость – объединение нескольких вза-

имодействующих организаций посредством сетевых отношений и обмена 
данными, продукцией и услугами;

– комплементарность участников для получения дополнительных воз-
можностей и создания сетевых отношений, определяемая сложностью за-
мены партнера, значимостью доступа к ресурсам, участием его в иннова-
ционной деятельности экосистемы;

– эмерджентность и совместное создание ценности, совместная генера-
ция идей;

– быстрое масштабирование;
– коэволюция – эволюционное развитие в условиях внешней среды и 

изменение отдельных акторов, что создает импульсы для развития экоси-
стемы в целом.

Экосистемы, основанные на принципах синергизма, позволяют достичь 
сетевых, кластерных, реляционных, инфраструктурных эффектов и эффек-
тов масштаба. Сетевой эффект выражается в росте объема продаж за счет 
увеличения числа партнеров и активных акторов экосистемы. Коопераци-
онный эффект определяется сокращением издержек на разработку и вне-
дрение технологий, ростом кадровой обеспеченности [19]. Выгода путем 
инфраструктурной обеспеченности оценивается за счет сокращения себе-
стоимости и транзакционных издержек при получении акторами доступа к 
инфраструктуре. Эффект масштаба экосистемы проявляется в сокращении 
себестоимости единицы продукции при росте объемов производства. Так-
же возможны и социальные эффекты, выражающиеся в создании новых 
возможностей для трудоустройства и комфортных условий проживания 
[8]. Таким образом, социально-экономическим эффектом экосистемы мож-
но считать образованную благодаря экосистемным факторам ренту в виде 
дополнительной прибыли, получаемой за счет сотрудничества и компле-
ментарности участников. Наглядными показателями экосистемной ренты 
могут выступать дополнительный объем выпуска, прирост прибыли, каче-
ства и конкурентоспособности продукции, рост инвестиционной и иннова-
ционной активности.

К управлению экосистемой применимы не все традиционные методы и 
механизмы управления. Управление экосистемой работает на принципах 
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сложности, которая определяется неограниченным количеством субъек-
тов, вовлеченных в экосистему, многосетевыми информационными пото-
ками, эволюционным изменением среды и усложнением цепочек поста-
вок. Как указывает В.В. Глухов, цель управления экосистемой – синергия 
интеграционного потенциала, поддержание когерентности, устойчивости, 
конкурентоспособности отдельных акторов в долгосрочной перспективе, 
обеспечение роста стоимости и финансовых показателей акторов [8]. Важ-
ны принципы взаимного сотрудничества, контроль иерархической струк-
туры и внутриэкосистемный обмен ресурсами.

Субъектом управления экосистемой выступает оркестратор. Под ор-
кестратором понимается один из акторов экосистемы, имеющий «стра-
тегическое намерение сформировать экосистему» и осуществляющий ее 
стратегическое управление и проектирование [8]. Роль оркестратора в эко-
системе возлагается на центральную компанию, выстраивающую сети, 
быстрорастущих и амбициозных предпринимателей, компанию крупного 
бизнеса или якорного инвестора. Оркестратор должен иметь высококвали-
фицированный аппарат менеджеров, чтобы уметь управлять объединени-
ем предприятий, содействовать развитию различных секторов экономики. 
В цифровой экономике для создания новых типов экосистем в качестве 
оркестраторов преуспевают гиганты цифровой экономики, IT-компании, 
системные интеграторы и предприятия платформенного типа [12]. Преи-
мущества такой оркестрации заключаются в формировании сетей лидера 
с малым и средним бизнесом, развитие на базе единой технологической 
инфраструктуры [26]. Оркестратор управляет внутренней структурой, ис-
пользуя механизмы увязки действий участников для реализации совмест-
ных проектов [24].

Оркестратор задает набор целенаправленных действий для обеспечения 
институциональной стабильности и соблюдения акторами единых норм и 
правил поведения, определяет архитектуру и распределяет роли и зада-
чи между участниками. Именно оркестратор выполняет ключевую роль 
в стратегическом управлении и координации деятельности, интегрируя от-
дельных акторов в цепочку создания стоимости, в которой рециркулируют 
ресурсы и материалы [8].

Особенными принципами стратегического управления для экосистем 
выступают:

– учет различных типов взаимодополняемости и сетевых взаимосвязей 
автономных видов и направлений деятельности акторов [13];

– приоритизация управления оркестратором на координации, информа-
ционной коммуникации и интеграции [8];

– адаптации экосистемы и принятие решений, исходя из уровня ее зре-
лости [8];

– концентрация на системе ценностей и принятии стратегических ре-
шений с учетом системной целостности;

– гибкость – готовность реагировать на изменения [2].
В таких условиях для организации и разработки управленческой стра-

тегии экосистем целесообразно применять платформенную концепцию. 
Анализ особенностей управленческих функций экосистемы позволил вы-
делить первостепенные из них (рис. 1).
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Таким образом, экосистемный подход вносит в управление новые ин-
струменты – сетевые механизмы, а лучшие стратегии развития экосистем 
должны быть основаны на принципах когерентности. В условиях экоси-
стемного подхода для оркестратора не действуют традиционные пред-
принимательские стратегии, направленные на снижение расходов и на-
ращивание объемов производства для максимизации прибыли. В то же 
время акторы могут стремиться к реализации стратегии максимизации 
прибыли [19].

Для разработки стратегии необходимо принимать во внимание внеш-
ние запросы стейкхолдеров, локальные цели участников и общие цели 
всей экосистемы. Региональные экосистемы должны быть согласованы со 
стратегией социально-экономического развития региона. Для экосистемы 
важна платформа, которая обеспечивает взаимодействие акторов и конку-
рентоспособность предпринимательской экосистемы, оптимизацию моде-
ли экосистемы в меняющихся экономико-политических условиях.

Рис. 1. Особенности функций управления с позиции экосистемного подхода. 
Источник: составлено авторами на основе [8, 21]

Features of management functions from the perspective of the ecosystem approach. 
Source: compiled by the authors based on [8, 21]
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Экосистемы должны быть гибкими и быстро реагировать на изменения 
в сфере науки и технологии, быстро трансформировать структуру модели 
экосистемы [5].

Цифровые трансформации являются вызовом к разработке механиз-
мов управления, стратегических решений и альтернативных вариантов 
управления в ответ на изменения в предпринимательской среде региона и 
переходу к саморазвивающимся экосистемам. В.Л. Тамбовцев, И.А. Рож-
дественская [20], интерпретируя понятие «стратегия», подчеркивают, что 
ее особенностью является нацеленность на изменения способов трансфор-
мации ресурсов и результатов в условия неопределенности. В.В. Глинский 
с соавторами констатирует измеримость влияния цифровой экономики на 
показатели развития региона, предлагая инструментарий для оценки тако-
го воздействия [7].

Стратегия должна быть адаптивной, позволяющей привести в соот-
ветствие возможности и потенциальные риски, возникающие со стороны 
внешней среды, способности и ресурсы для использования возможностей. 
В результате перехода к платформенной модели могут измениться масшта-
бы, что потребует согласования действий акторов [25]. Адаптивная стра-
тегия приводит к созданию нового продукта с уникальным ценностным 
предложением, который создается совместно при взаимодействии акторов 
разных отраслей [6]. Реализация цифровых проектов предполагает компле-
ментарность потребностей, согласование интересов и конфигурацию субъ-
ектов. Для новых трансформаций экосистема должна носить открытый 
характер, обеспечивать приток новых клиентов и партнеров, генерировать 
сети [4]. В процессе трансформации оркестратор осуществляет следующие 
действия: издает стандарты, определяющие работу экосистемы; поддер-
живает доступ к ресурсам и возможностям для участников экосистемы, 
координирует направление инвестиций в инфраструктуру, способствует 
формированию компетенций ключевых участников экосистемы; направля-
ет деятельность участников экосистемы на ранних этапах трансформации.

Цифровые трансформации создают уникальные возможности для вне-
дрения в процесс организации и управления экосистемами платформен-
ной модели, где четко распределены функции и роли участников, сфор-
мированы цифровые коммуникации между ними. Цифровые технологии 
обеспечивают возможность оптимизации ресурсов и диверсификации 
деятельности. Для анализа потребительского поведения используются 
методы предиктивной аналитики, для оптимизации ресурсов и производ-
ства – методы имитационного моделирования и искусственного интеллек-
та. Поведенческие особенности и клиентоориентированность изучаются 
с помощью анализа больших данных. Цифровые экосистемы позволяют 
в режиме реального времени отслеживать и анализировать необходимые 
для управления данные, принимать решения на их основе и оптимизиро-
вать отдельные процессы и деятельность в целом.

Цифровые трансформации образуют площадки для технологических 
фирм, создания институтов поддержки технологического предпринима-
тельства и его стимулирования, обеспечения финансовыми ресурсами и 
человеческого капитала [11]. Принципы цифровой экосистемы – клиенто
ориентированность, гибкость и модульность (иерархическая структура) [6]. 
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Цифровая экосистема преследует цель роста экономической выгоды для 
всех участников, а цифровая платформа призвана снизить транзакционные 
издержки [9]. Стратегия цифровой экосистемы базируется на формиро-
вании конкурентных преимуществ, выгод для потребителей. В структуре 
экосистемы становятся востребованными новые роли акторов – стратеги-
ческий партнер, партнер по цифровому сервису, онлайн-продажам.

К стратегическому управлению применим принцип многовекторной 
стратегии [14] и поиска альтернатив для участников экосистемы, динамич-
ного рыночного поведения и развития платформенных технологий (табл. 1).

Таблица 1
Особенности стратегий управления предпринимательством и его экосистемами

Features of strategies for managing entrepreneurship and its ecosystems
Стратегия Традиционная стратегия Экосистемная стратегия

1 2 3

Лидерство 
в издержках 
благодаря 
масштабу 
бизнеса [18, 21]

Создание производственных 
мощностей экономически эф-
фективного масштаба, стрем-
ление к снижению издержек 
на основе накопления опыта, 
контроль производственных и 
накладных расходов

Сокращение транзакционных издер-
жек путем сетевых взаимосвязей и 
комплементарности акторов, оптими-
зации цепочек создания стоимости и 
достижения эффекта от масштаба

Стратегия 
конкурентных 
преимуществ [1]

Создание уникального про-
дукта с конкурентными преи-
муществами

Достижение синергетического эффек-
та в повышении конкурентоспособно-
сти совместных продуктов, получение 
новых рыночных возможностей

Расширение 
или рост 
масштабов [3]

Рост объемов продаж за счет 
новых сегментов рынка и 
спроса на продукцию

Расширение экосистемы и выход на 
новые масштабы продуктивности 
путем подключения дополнительных 
участников, научно-исследователь-
ских центров и институтов, постав-
щиков ресурсов и технологий

Стратегия 
прибыльности

Рост прибыли предприятия за 
счет роста доходов и сокра-
щения затрат

Для оркестратора  – направленность 
на снижение транзакционных издер-
жек для участников, для акторов  – 
рост прибыльности за счет увеличе-
ния доходов и снижения издержек

Стратегия 
присоединения 
[1]

Консолидация бизнеса для 
создания корпораций

Присоединение малых и средних пред- 
приятий, стартапов, испытывающих 
недостаточность ресурсов, клиентской 
базы, доступа к рынкам; использова-
ние бренда оркестратора. Создание 
благоприятной предпринимательской 
среды для снижения рисков, внедре-
ния стартап-финансирования

Дифференциация 
[18, 21]

Стратегия создания уникаль-
ного продукта, воспринимае- 
мого экономическими агента-
ми, принадлежащими к дан- 
ной отрасли

Многоотраслевая структура, страти-
фикация деятельности по секторам 
и направлениям. Дифференциация 
продуктов и услуг для удовлетворе-
ния большого числа потребителей, 
сотрудничество крупных компаний 
с мелким бизнесом
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Окончание табл. 1
1 2 3

Фокусирование 
[18, 21]

Фокус на определенной кате-
гории клиентов, покупателей, 
продукта / услуге или геогра-
фическом секторе рынка

Фокус на совместном продукте, соз
данном в экосистеме

ESG-стратегия 
[1]

Сохранение устойчивого раз-
вития отдельной компании 
за счет социальных, экономи-
ческих и экологических фак-
торов

Содействие и комплементарное учас
тие акторов в формировании экосис
темы устойчивого развития

Драйвер 
регионального 
развития [1, 5]

Отдельные крупные предпри-
ятия как катализаторы эконо-
мического роста

Создание сетевых отношений, транс-
фер инноваций в бизнес, взаимодей-
ствие институтов поддержки с биз-
несом, формирование благоприятной 
предпринимательской среды

Сотрудничество / 
партнерство / 
рациональный 
симбиоз 
[1, 3, 8, 12]

Сотрудничество между парт
нерами по бизнесу

Равноправное партнерство всех 
участников, создание корпоративной 
культуры, единых правил, содействие 
налаживанию взаимосвязей между 
участниками. Создание межорганиза-
ционного доверия. Создание партнер-
ских соглашений, кодексов поведения

Стратегия 
акселерации 
бизнеса

Приемлема для крупных кор-
пораций

Рост бизнес-стартапов

Стратегия 
интеграции

Совместный бизнес как редко 
встречающаяся стратегия раз-
вития

Интеграция большого числа стейк-
холдеров, развитие культуры сотруд-
ничества, установление правил для 
участников

Стратегия 
повышения 
добавленной 
ценности [1, 8]

Предприятие как элемент це-
почки создания ценности

Межорганизационное сотрудничест
во, направленное на создание обще-
ственно-полезной ценности, сотруд-
ничество бизнеса

Стратегия 
государственного 
управления [1]

Кластерная стратегия Кластеры, индустриальные парки и 
т.п. как инструмент государственного 
управления

Стратегия 
государственного 
управления и 
«инициатива 
снизу» [1]

Государственная поддержка 
создания бизнеса

Нисходящая (механизмы взаимо-
действия между оркестратором и 
акторами) и восходящая стратегии. 
Государственная регуляция и налажи-
вание взаимосвязей между акторами. 
Осуществление обратной связи участ-
ников экосистемы с государством. 
Сплоченность и результативность эко- 
системы

Стратегия 
сбалансирован-
ного развития

Сбалансированное развитие 
и адаптация к изменениям 
внешней среды 

Баланс интересов всех участников, 
рациональный симбиоз и комплемен-
тарность. Создание новых рыночных 
ниш для предприятий, межфирменное 
сотрудничество

Источник: составлено авторами на основе [1, 3, 5, 8, 12, 18, 21].
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Для определения ключевых организационных действий, проводимых 
оркестратором в экосистеме, важно учитывать ее тип и фазу зрелости. 
В своем развитии экосистема проходит несколько стадий: зарождение, ли-
дерство, экспансия и самообновление.

В ходе исследования проведен эмпирический анализ предприниматель-
ских экосистем, созданных в регионах, сформирована выборка из 200 эко-
систем разных типов объединений (корпорации, сети, бизнес-инкубаторы, 
ТОРы, индустриальные парки, кластеры и  т.п.), отвечающих принципам 
эмерджентности, коэволюции, коопконкуренции. Источником данных по-
служила информация интернет-сайтов, стратегий экономического разви-
тия регионов и территорий, содержание корпоративных документов.

Для определения ключевых стратегий предлагается использовать кри-
терии, представленные в табл. 2.

Таблица 2
Критерии идентификации стратегии в экосистемах

Criteria for identifying strategies in ecosystems
Стратегии Индикаторы

Лидерство в издержках 
благодаря масштабу бизнеса

Наличие крупных компаний в экосистеме, формирую-
щих тенденцию к снижению издержек

Стратегия конкурентных 
преимуществ

Наличие инновационных продуктов

Расширение или рост 
масштабов

Число акторов и их рост, повышение занятости населения

Стратегия прибыльности Число прибыльных предприятий
Стратегия присоединения Наличие бренда оркестратора, присоединение малых и 

средних компаний
Дифференциация Выпуск нескольких видов продукции в разных отрасле-

вых сегментах
Фокусирование Концентрация производства продукта на узком сегменте
ESG-стратегия Позиционирование ESG-стратегии в публикуемой ин-

формации
Драйвер регионального 
развития

Поддержка региональных институтов бизнеса, влияние 
на развитие региона

Сотрудничество / партнерство / 
рациональный симбиоз

Совместные активы и инфраструктура, уровень коопе-
рации

Стратегия акселерации 
бизнеса

Наличие стартапов и акселерационных программ, бизнес- 
инкубатора

Стратегия интеграции Наличие совместных продуктов, проектов
Стратегия повышения 
добавленной ценности

Наличие цепочек добавленной стоимости

Стратегия государственного 
управления

Инициатором создания является госпредприятие

Стратегия государственного 
управления и «инициатива 
снизу»

Предоставление региональных и федеральных налоговых 
льгот, субсидирование, вынесение на обсуждение условий 
государственной поддержки участниками экосистем

Стратегия сбалансированного 
развития

Вовлеченность в функционирование экосистемы образо-
вательных организаций, институтов, научно-исследова-
тельских организаций, финансового капитала, создание 
технологической инфраструктуры 

Источник: составлено авторами.
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Размер экосистемы является ключевым фактором, определяющим стра-
тегию, способность к масштабированию и потенциал роста. Исследуемые 
экосистемы сгруппированы по масштабам исходя из числа предприятий, 
включенных в экосистему, и занятого персонала. Основные характеристи-
ки представлены в табл. 3.

Таблица 3
Распределение экосистем по основным характеристикам цифровизации

Distribution of ecosystems by key characteristics of digitalization

Признак 
группировки

Среднее 
число 

стратегий 
по группе

Макси-
мальное 

число 
стратегий 
в группе

Экосистемы, 
использующие 

цифровые 
технологии 

(всего / в % от 
общего числа 

экосистем 
в группе)

Экосистемы, 
использующие 

платформы 
(всего / в % от 
общего числа 

экосистем 
в группе) 

Число 
эко

систем 
в группе

Число акторов
Малые (0–27) 4 9 24/14,9 19/11,8 161
Средние (0–54) 4 10 8/32,0 5/20,0 25
Крупные (более 54) 5 10 3/37,5 3/37,5 8

Число занятых
Малые (0–1000) 3 8 26/19,1 15/11,0 136 
Средние (1000–2000) 5 10 2/6,9 5/17,2 29
Крупные (более 2000) 6 10 7/24,1 7/24,1 29

Источник: составлено авторами.

В экосистеме могут применяться несколько стратегий экономического 
развития. Данные свидетельствуют, что многовекторность определяется 
масштабами экосистемы: чем крупнее экосистема, тем больше стратеги-
ческих направлений и детальнее планирование. Об объективности выво-
дов свидетельствует тот факт, что группировки по обоим признакам (числу 
акторов и числу занятых) обеспечивают сходный результат для выявления 
группы-лидера по удельному весу использования цифровых технологий и 
платформ: наибольший удельный вес экосистем, применяющих стратегию 
цифровой трансформации (37,5 % – по числу акторов и 24,1 % – по числу 
занятых), показывают группы крупных экосистем, что говорит о необходи-
мости и возможности осуществления ими аналитики больших данных, вне-
дрения роботизированных технологий в промышленное производство при 
усложнении процессов и увеличении масштабов информации. Платформы 
крупных экосистем позволяют упростить и ускорить процессы координа-
ции и сетевого взаимодействия между большим числом акторов. Крупные 
и средние экосистемы обладают более сильной мотивацией и финансовы-
ми ресурсами для использования цифровых технологий. Около 11 % малых 
экосистем (по обоим признакам группировки) применяют платформенную 
концепцию, ориентируясь в основном на маркетплейсы и платформы для 
онлайн-продаж.
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Анализ целей, сформулированных в рамках стратегических докумен-
тов экосистем, позволил установить, что ряд объединений не формулируют 
цель, а опираются на нормативные документы, дублируют положения По-
становлений и законов (рис. 2). По числу целевых установок превалирую-
щей является стратегия создания благоприятных условий для выполнения 
проектов или роста новых стартапов. Благоприятный предприниматель-
ский и инвестиционный климат с учетом административной поддержки, 
преференций, созданной инфраструктуры и налоговых льгот ускоряет и 
процессы цифровизации. Стратегия выпуска инновационной продукции 
также весьма актуальна для региональных экосистем, позволяет внедрить 
технологии искусственного интеллекта и роботизации для производства 
уникальных видов продукции и технологий. Экосистемы становятся ка-
тализаторами инвестиций, поскольку практически все созданные регио-
нальными органами власти объединения предприятий растут за счет при-
влеченных финансовых ресурсов и интереса инвесторов к регионально 
значимым проектам. На четвертом месте экосистемы декларируют целе-
вую установку повышения конкурентоспособности продукции и региона, 
что делает такие экосистемы точками регионального роста. Развитие эко-
систем приводит к притоку высококвалифицированных кадров в регион и 
росту промышленного производства.

При этом анализ показал, что большинство экосистем преследует не-
сколько стратегий, что говорит об их многовекторном характере функцио-
нирования. В табл. 4 представлены результаты перекрестного анализа це-
левых установок.

Рис. 2. Анализ целевых установок, задекларированных в локальных документах экосистем. 
Источник: составлено авторами

Analysis of target settings declared in local ecosystem documents. Source: compiled by the authors
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Таблица 4
Анализ многовекторных целевых установок экосистем, задекларированных 

в нормативных документах экосистем
Analysis of multi-vector target settings of ecosystems declared in regulatory 

documents of ecosystems

Х
1

Х
2

Х
3

Х
4

Х
5

Х
6

Х
7

Х
8

Х
9

Х
10

Х
11

Х
12

Х
13

Х
14

Х
15

Х
16

Х
17

Х
18

Х
19

Х
20

Х
21

Х
22

Х
23

Х
24

Х1 Х 6 8 3 – – – 2 1 – – 4 – – – – – – – – – – – –
Х2 6 Х 1 5 2 3 1 2 1 – – 1 1 2 – 1 – 1 – – – – – –
Х3 8 1 Х 2 3 1 4 7 1 – 1 2 1 – – – 1 1 – 1 – – –
Х4 3 5 2 Х 4 3 4 1 – 1 – – 1 1 1 1 1 1 – – 1 – – –
Х5 – 2 3 4 Х – 2 1 – – 1 – – – 1 – – 2 – – – – 1 –
Х6 – 3 1 3 – Х 7 1 – – – 1 1 – – – 2 – 1 – – – – –
Х7 – 1 4 4 2 7 Х – – – – – – – 1 – – 1 – – – – – –
Х8 2 2 7 1 1 1 – Х – – – – – – – – – – – – – – – –
Х9 1 1 1 – – – – – Х – 1 – – 1 – – 1 – – – – – – –

Х10 – – – 1 – – – – – Х – – – – – – – – 1 – – 1 – 1
Х11 – – 1 – 1 – – – 1 – Х – – – – – – – – – – – – –
Х12 4 1 2 – – 1 – – – – – Х – – – 1 – – – – – – – –
Х13 – 1 1 1 – 1 – – – – – – Х – – – 1 – – – – – – –
Х14 – 2 – 1 – – – – 1 – – – – Х 1 – 1 – – 1 – – –
Х15 – – – 1 1 – 1 – – – – – – 1 Х – – – – – – – – –
Х16 – 1 – 1 – – – – – – – 1 – – – Х – – – – – – – –
Х17 – – 1 1 – 2 – – 1 – – – 1 1 – – Х – – – – – – –
Х18 – 1 1 1 2 – 1 – – – – – – – – – – Х – – – – – –
Х19 – – – – – 1 – – – 1 – – – – – – – Х – – – – –
Х20 – – 1 – – – – – – – – – – – – – – – – Х – – – –
Х21 – – – 1 – – – – – – – – – 1 – – – – – – Х – – –
Х22 – – – – – – – – – 1 – – – – – – – – – – – Х – –
Х23 – 1 – – 1 – – – – – – – – – – – – – – – – – Х –
Х24 – – – – – – – – – 1 – – – – – – – – – – – – – Х

Источник: составлено авторами.

Примечание. Х1 – создание благоприятной среды для развития проектов и предприятий; 
Х2 – выпуск инновационной продукции / инновационная активность; Х3 – рост инвестиций, 
инвестиционная привлекательность; Х4  – рост конкурентоспособности; Х5  – обеспечение 
инфраструктурой, модернизация; Х6  – симбиоз, кооперации, партнерство; Х7  – импортоза-
мещение; Х8  – комплексное, сбалансированное, экономическое развитие территорий; Х9  – 
ESG-стратегия; Х10 – отраслевое и рыночное лидерство; Х11 – диверсификация экономики; 
Х12 – повышение качества жизни; Х13 – бюджетный эффект; Х14 – рост объемов промышлен-
ного производства; Х15 – формирование человеческого капитала; Х16 – развитие международ-
ных отношений; Х17 – новые рабочие места; Х18 – рост добавленной стоимости; Х19 – рост 
предпринимательской активности, акселерация бизнеса; Х20 – снижение транзакционных из-
держек, административных затрат; Х21 – повышение эффективности; Х22 – создание высо-
котехнологичных производств; Х23 – привлекательность для туристов; Х24 – прибыльность.

По результатам анализа можно заключить, что в большинстве случа-
ев сбалансированное экономическое развитие региона сопровождается 
формированием благоприятной среды, условий для успешной реализации 
проектов в сфере инноваций и цифровых технологий. В свою очередь, эти 
стратегии обеспечивают рост инвестиционной привлекательности регио-
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на. Внедрение механизмов инновационного развития направлено на реа-
лизацию стратегии роста конкурентоспособности. Формирование коопера-
тивных связей экосистемы пересекается со стратегией импортозамещения, 
что говорит о решении экосистемами приоритетных задач при усло- 
вии достижения синергетических эффектов от взаимного сотрудничества 
акторов.

Региональная среда и цифровизация региона оказывают решающее 
влияние на переход к стратегии цифровой трансформации. Если в реги-
оне реализуются цифровые проекты, а институты поддержки активизи-
руют программы цифровой грамотности и акселерации для бизнеса, то 
формируется благоприятная цифровая среда. Новые условия регионально-
го развития способствуют ускорению цифровизации экосистем. На рис. 3 
представлены результаты анализа проектов по цифровизации экосистем 
с учетом индекса «Цифровая Россия» для каждого региона.

Как видно, в регионах с развитой цифровой средой больше экосистем 
переходит на стратегию цифровой трансформации и платформенную кон-
цепцию. Наиболее благоприятное влияние отмечается в Ленинградской, 
Новосибирской, Белгородской, Самарской, Оренбургской областях, При-
морском и Хабаровском краях. В менее развитых цифровых условиях (на-
пример, в Республике Карелия) отмечаются точки роста цифровых эко
систем.

Идентификация стратегий в зависимости от масштабов экосистем пред-
ставлена в табл. 5.

Как видно из данных табл. 5, наибольшее количество малых экосистем 
придерживаются стратегии фокусирования и конкурентных преимуществ, 

Рис. 3. Анализ количества предпринимательских экосистем в условиях развития 
региональной цифровой среды. Источник: составлено авторами

Analysis of the number of entrepreneurial ecosystems in the context of the development 
of the regional digital environment. Source: compiled by the authors
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сконцентрировав ресурсы на производстве уникального продукта. Также 
малые экосистемы ищут способы тесного взаимодействия и реализации 
совместных проектов, разделяя функции между акторами. В свою очередь, 
крупные экосистемы стремятся к расширению и получению высокого эф-
фекта от роста масштабов. Направления деятельности таких экосистем 
разделены на сегменты, что позволяет приспособиться к изменениям и 
минимизировать риски от нерентабельности новых проектов. Средние и 
крупные экосистемы способны выстраивать цепочки добавленной стоимо-
сти, разделяя тем самым производственный цикл на разные стадии, кото-
рые выполняют отдельные компании.

Средние экосистемы чаще других применяют акселерационные про-
граммы, обеспечивая прирост в регионе нового бизнеса. Переход к циф-

Таблица 5
Идентификация стратегии предпринимательской экосистемы 

на основе признаков
Identifying Entrepreneurial Ecosystem Strategy Based on Attributes

Тип стратегии

Группы экосистем 
по числу акторов

Группы экосистем 
по числу занятых

Ст
ра

те
ги

я 
ци

фр
ов

ой
 

тр
ан

сф
ор

ма
ци

и
Ст

ра
те

ги
я 

пл
ат

фо
рм

ен
но

й 
эк

ос
ис

те
мы

ма
лы

е

ср
ед

ни
е

кр
уп

ны
е

ма
лы

е

ср
ед

ни
е

кр
уп

ны
е

Лидерство в снижении 
издержек благодаря 
масштабу бизнеса

22 3 2 5 7 15 4 6

Стратегия конкурентных 
преимуществ

45 8 5 37 8 12 17 6

Расширение или рост 
масштабов

23 8 5 0 14 21 5 5

Стратегия дифференциации 60 8 2 53 15 20 22 15
Фокусирование 90 9 2 67 14 19 20 12
ESG-стратегия 33 9 2 26 9 9 10 15
Драйвер регионального 
развития

12 3 2 1 0 16 4 6

Стратегия сотрудничества 69 7 3 51 11 16 14 16
Стратегия акселерации 
бизнеса

25 10 2 33 3 1 15 7

Стратегия интеграции 38 6 1 23 11 11 7 7
Стратегия повышения 
добавленной ценности

48 9 2 25 15 19 9 12

Стратегия государственного 
управления

52 5 5 46 10 6 13 2

Стратегия государственного 
управления и «инициатива 
снизу»

47 10 2 45 10 3 10 8

Стратегия сбалансированного 
развития

25 5 4 21 7 6 14 6

Источник: составлено авторами.
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ровизации осуществляют экосистемы со стратегией дифференциации, 
конкурентных преимуществ, фокусирования на новых продуктах. Плат-
форменную стратегию выбирают экосистемы, где действуют механизмы 
сотрудничества, реализуются ESG-стратегия и дифференциация деятель-
ности. Таким образом, можно определить переходные механизмы для эко-
систем разных масштабов (табл. 6).

Табл. 6 наглядно представляет особенности стратегий управления в за-
висимости от масштаба экосистем при переходе к цифровизации, отражен-
ные в табл. 5, акцентируя внимание на использовании услуг IT-сектора и 
цифровых технологий. Как видим, для малых экосистем предпочтительнее 
использование возможности поддержки, не выходя за рамки консультиро-
вания с экспертами. Средние экосистемы уже применяют цифровые моду-
ли для создания продуктов в рамках цепочек добавленной стоимости, от 
консультирования переходят к взаимному сотрудничеству, а также добива-
ются ускорения развития бизнеса с помощью IT-стартапов.

Таблица 6
Переход к стратегии цифровой трансформации

Transition to a digital transformation strategy
Стратегия Масштабы Особенности перехода к цифровым экосистемам

Фокусирования, 
конкурентных 
преимуществ, 
сотрудничества

Малые Цифровые инновации создаются внутри экосисте-
мы, обеспечивая продукты с новыми уникальны-
ми характеристиками. В экосистеме много мелких 
IT-компаний. Стратегия сотрудничества предполага-
ет получение консультаций от экспертов и поддержку 
партнеров

Цепочки 
добавленной 
стоимости, 
акселерации бизнеса, 
дифференциации, 
фокусирования

Средние Высокая степень дифференциации направлений де-
ятельности и продуктов предполагает применение 
цифровых модулей, на базе которых комбинируются 
компоненты продуктов или сервисов. Взаимная за-
висимость участников экосистемы. Рост стартапов 
в определенном отраслевом сегменте на основе про-
грамм акселерации бизнеса в сфере IT

Цепочки 
добавленной 
стоимости, 
роста масштабов, 
дифференциации

Крупные Цифровые технологии ускоряют процессы обслужи-
вания клиентов, обеспечивают быстрый поиск клиен-
тов и комплементаторов, оптимизируют использова-
ние ресурсов. Приемлема платформенная концепция, 
CRM-системы, виртуальные помощники. Платфор-
ма призвана обеспечить цифровизацию сервисных 
инструментов управления оркестратора и привлечь 
новых клиентов, партнеров и акторов. Создается ши-
рокая клиентская база и отслеживаются изменения 
на рынке. В экосистеме появляется отдельная компа-
ния – разработчик цифровых решений, применимых 
только для данной экосистемы. Платформа обеспе-
чивает совместное использование технологий ресур-
сов, активизирует коммуникации и интерактивное 
взаимодействие, более гибка и открыта для внешних 
пользователей

Источник: составлено авторами.
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Крупные экосистемы стратегически опираются на цифровые техноло-
гии для масштабирования продуктов, формирующих цепочки добавленной 
стоимости, переходят к платформенной концепции, с помощью которой 
создаются и расширяются максимально диверсифицированные клиентские 
базы. Интерактивное взаимодействие и использование адресных коммуни-
каций приводят в этом сегменте к возникновению эксклюзивных потреб-
ностей в цифровых решениях, используемых в рамках экосистемы.
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