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Рассмотрены решения принципиального характера, например, такие как выбор бизнес-
модели, последствия реализации которых будут отражаться на результатах деятельности 
предприятия в течение длительного времени. Такие решения можно рассматривать как ос-
новные элементы для формирования стратегии. Выявлены существенные интеграционные 
решения и тенденции, которые складываются в результате развития цифровых технологий. 
Сформулированы особенности и тенденции развития цифровой экономики и их влияние на 
выбор предприятием той или иной разновидности интеграционной стратегии. Проанализи-
ровано влияние отдельных факторов для различных уровней функционирования предпри-
ятия в цифровой среде и сформулированы возможности для построения интеграционной 
стратегии предприятия в современных условиях. Исследована реализация стратегии сетевой 
координации экономических связей предприятий в цифровой среде за счет создания или 
присоединения к многосторонним платформам и определены характеристики горизонталь-
ных связей. Уточнены принципы действия многосторонних платформ, которые основаны 
на предоставлении одним предприятием, владельцем платформы, доступа заинтересован-
ным партнерам к своим контрагентам с предложениями продуктов или услуг, которые могут 
дополнить предложения предприятий-партнеров. Современная цифровая экономика по-
зволяет выстроить более эффективное взаимодействие предприятий разного уровня на ос-
нове многосторонних бизнес-моделей. Необходимым условием эффективной координации 
производства продукции и услуг разных предприятий является разработка и обязательное 
применение единой системы стандартов и протоколов обмена данными между экономиче-
скими агентами, вступившими в интеграционные связи. Отмечено, что в условиях цифро-
визации экономики интеграционные решения стратегического уровня могут присутство-
вать в составе стратегии не только крупных, но и средних и малых предприятий. Реализация 
стратегических решений в сфере взаимодействия с контрагентами на базе многосторонних 
платформ позволяет использовать преимущества цифрового анализа, обработки информа-
ции и принятия управленческих решений на базе больших массивов данных, а также сни-
зить затраты на подбор поставщиков и маркетинговые исследования, уменьшить риск не-
благоприятного развития событий. 
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In this paper, we consider solutions of a fundamental nature, such as, for example, the choice of 
a business model. The consequences of implementing these decisions affect the long-time 
performance of the enterprise. The problem of interaction between enterprises is interdisciplinary. 
We have identified significant integration solutions and trends emerging as a result of development 
of digital technologies. We have also analyzed the influence of separate factors for different levels of 
enterprise functioning in the digital environment. We have formulated the opportunities for building 
an enterprise integration strategy in the current conditions. The strategy of network coordination of 
economic ties between enterprises in the digital environment is implemented by creating or joining 
multilateral platforms. It is characterized by horizontal connections. The principle of operation of 
multilateral platforms is that one enterprise, the platform owner, provides access to their contractors 
with offers of products or services to interested partners. These proposals complement the company's 
proposals. The modern digital economy allows building more effective interaction of enterprises of 
different level based on multilateral business models. A necessary condition for effective 
coordination of production of products and services of different enterprises is development and 
mandatory application of a unified system of standards and protocols for the exchange of data 
between economic agents. Implementing strategic decisions based on multilateral platforms allows 
taking advantage of digital analysis, information processing and making administrative decisions 
with large data sets. This also reduces the costs of selecting suppliers and marketing research and 
reduces the risk of adverse events. 
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Введение. За годы, прошедшие с начала пере-
хода российской экономики к рыночным формам 
взаимодействия, проблемы овладения стратегиче-
ским подходом к организации хозяйственной дея-
тельности предприятий прошли своеобразный 
путь – от полного игнорирования до обязательно-
го применения стратегического планирования в 
практике работы современных предприятий. Еще 
один импульс в развитии этого направления в 
деятельности предприятий был получен от актив-
но продвигаемой кампании по цифровизации 
экономики. Последним обстоятельством обу-
словлено и то внимание, которое стали уделять 
классу интеграционных стратегий предприятия.  

Развитие процессов глобализации экономи-
ки и цифровых технологий привело к тому, что в 

мире произошла «цифровая революция», в ре-
зультате чего информация стала неким универ-
сальным ресурсом в сфере взаимодействия хо-
зяйствующих субъектов. Как отмечается в работе 
[2], в начале XXI в. комплексное внедрение со-
временных цифровых технологий стало одним из 
важнейших направлений развития экономики. 
Сущность феномена «цифровая экономика», ав-
торы справедливо видят в том, что это сложная 
организационно-техническая система разнород-
ных инструментальных средств (технических, 
инфраструктурных, программных и т. п.) и циф-
ровых информационно-телекоммуникационных 
технологий, обеспечивающих эффективное рас-
пределенное взаимодействие экономических 
агентов и взаимный обмен знаниями. 
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В разработанной Экспертным советом при 
Правительстве РФ Программе «Цифровая эконо-
мика» (23.01.2017 г.) одна из основных целей вне-
дрения цифровой экономики в России сформу-
лирована как «создание инфраструктуры, обеспе-
чивающей взаимодействие хозяйствующих субъ-
ектов в цифровом пространстве и образование 
устойчивых цифровых экосистем для хозяйст-
вующих субъектов». Анализ текущей ситуации 
свидетельствует, что формирование цифровой 
экономики, цифровизация бизнес-процессов, 
цифровая трансформация промышленных пред-
приятий и сервисных организаций способствуют 
повышению качества взаимодействия экономиче-
ских субъектов. Причем, налаживание эффектив-
ных интеграционных стратегических взаимодей-
ствий между предприятиями и организациями 
становится в последнее время едва ли не самым 
распространенным. В теоретических работах по 
стратегическому планированию деятельности 
предприятий «интеграционная стратегия» – это 
«комплекс согласованных стратегических реше-
ний, определяющих интеграционные функцио-
нально-управленческие взаимодействия предпри-
ятия с другими предприятиями» [12].  

Вообще в последние годы изучение проблем 
взаимодействия между предприятиями принято 
относить к междисциплинарным исследовани-
ям, которые затрагивают не только экономику, 
но и юриспруденцию, корпоративные финансы, 
анализ риска и т. д. Это, в частности, подразуме-
вает такой подход к формированию интеграци-
онной стратегии предприятия, при котором не-
обходимо выявлять все существенные интегра-
ционные решения и тенденции, которые скла-
дываются в результате развития цифровых тех-
нологий, использовать анализ влияния отдель-
ных факторов на различных уровнях пространст-
венно-временного функционирования предпри-
ятия в цифровой среде и применять выявленные 
возможности для построения интеграционной 
стратегии предприятия в современных условиях. 
Соответственно цель данной работы, выполняе-
мой при финансовой поддержке Российского 
фонда фундаментальных исследований (проект 
18-010-00427), состоит в формулировании на ос-

нове анализа современных тенденций исходных 
положений методического инструментария, рег-
ламентирующего процесс разработки и реализа-
ции интеграционной стратегии предприятия.  

Интеграционные решения стратегического 
уровня не являются прерогативой только круп-
ных предприятий, но являются достаточно акту-
альными и для средних и малых предприятий. 
При этом на крупных предприятиях с разветв-
ленной организационной структурой интеграци-
онные стратегические решения в большей степе-
ни направлены на совершенствование внутрен-
них условий взаимодействия относительно само-
стоятельных структурных подразделений. Так, на 
крупных предприятиях распространено совмест-
ное использование производственных ресурсов и 
технологического оборудования несколькими 
бизнес-подразделениями, что способствует об-
щей экономии ресурсов, обусловленной ростом 
масштаба производства, и может повысить эф-
фективность деятельности каждого вовлеченного 
в это взаимодействие бизнес-подразделения. 
Однако синергетические эффекты такого взаи-
модействия могут оказаться и негативными для 
предприятия в целом, что обусловлено ограни-
ченными возможностями крупных рыночных 
игроков адаптироваться к быстро изменяющим-
ся условиям внешней среды.  

В то же время малым и средним предприяти-
ям (МСП), которые могут, вообще говоря, быть 
достаточно гибкими, бывает трудно получить 
доступ к результатам научных разработок сто-
ронних организаций или к свободным производ-
ственным мощностям на условиях аутсорсинга в 
силу недостаточности собственных финансовых 
средств. Вместе с тем отмечено, что переход к 
многосторонним бизнес-моделям (см. далее), 
когда МСП предпочитают работать со многими 
партнерами, создает преимущества благодаря 
согласованному взаимодействию нескольких 
партнеров в большей степени, чем при двусто-
ронних отношениях, как, например, продавец и 
покупатель [24]. Однако, разрабатывая страте-
гии, которые станут основой для функциониро-
вания предприятий с многосторонними бизнес-
моделями, руководители и специалисты, как 
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правило, опираются на концепции, которые мо-
гут работать только в среде известных и освоен-
ных рынков, что заметно сужает пространство, 
где такие бизнес-модели предпочтительны [23].  

Методика выполнения данного исследова-
ния основывается на содержательном системном 
анализе отечественных и зарубежных тенденций 
развития и применения цифровых методов обра-
ботки информации в процессах функционирова-
ния субъектов микроэкономических взаимодей-
ствий и состоит в применении теории стратеги-
ческого планирования предприятий, развивае-
мой в ЦЭМИ РАН.  

Особенности формирования интеграционной 

стратегии предприятия. Разработка стратегии 
предприятия, и в том числе ее интеграционной 

составляющей, опирается в значительной мере 
на принятую коллективом миссию своего пред-
приятия. Миссией или деловым кредо предпри-
ятия принято называть совокупность общих ус-
тановок и принципов, определяющих предна-
значение и роль в обществе данного предпри-
ятия, а также его взаимоотношения с другими 
социально-экономическими субъектами [12].  

Стратегические цели и стратегические целе-
вые показатели предприятия являются по сути 
дела более конкретным описанием внутреннего 
состояния и внешнего окружения предприятия, 
принятых правил и способов измерения конеч-
ных и промежуточных достижений в хозяйст-
венной деятельности (см. таблицу). В целом все 
это можно трактовать, как субъективный образ 
целевого пространства предприятия. 

 

Примеры миссии и целей российских предприятий 

Examples of the mission and goals of Russian enterprises 

Предприятие, 
компания 

Миссия Стратегические цели предприятия (источник) 

ОАО «Россий-
ские железные 
дороги»  

Эффективное развитие конкурентоспособ-
ного на российском и мировом рынках 
транспортного бизнеса, ядром которого 
является эффективное выполнение задач 
национального железнодорожного пере-
возчика грузов и пассажиров и владельца 
железнодорожной инфраструктуры общего 
пользования 

Обеспечение потребностей государства, юридических 
и физических лиц в железнодорожных перевозках, 
работах и услугах, оказываемых железнодорожным 
транспортом, а также извлечение прибыли 
(http://www.rzd.ru/static/public) 

ПАО «Север-
сталь»  

Быть лидерами в созидании Сохранение лидирующих позиций по показателям 
доходности среди конкурентов в мире в любых эко-
номических условиях  
(https://www.severstal.com/rus/about) 

АО «РОСНАНО» Содействие реализации государственной 
политики, имеющей целью вхождение России
в число мировых лидеров в области нано-
технологий 

Завоевание Россией лидирующих позиций на миро-
вых рынках нанотехнологической продукции 
(http://www.rusnano.com/about) 

Компания  
«ЭФКО» 
 

Развитие российского бизнеса и деловой 
культуры через совершенствование собст-
венного научно-технологического и кадро-
вого потенциала 

Лидерство в сегменте производства жиров специаль-
ного назначения и маргариновой продукции. Усиление 
лидирующих позиций в данном сегменте за счет раз-
работки новых, более совершенных видов жиров 
и повышения степени лояльности клиентов, в том числе
благодаря расширению спектра оказываемых услуг  
(http://www.efko.ru/o-kompanii) 
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Окончание таблицы 

Предприятие, 
компания 

Миссия Стратегические цели предприятия (источник) 

ПАО Сбербанк Мы даем людям уверенность и надежность, 
мы делаем их жизнь лучше, помогая реали-
зовывать устремления и мечты 

Реализация инициатив, которые позволят банку вый-
ти на новый уровень конкурентоспособности, даю-
щий возможность конкурировать с глобальными тех-
нологическими компаниями, оставаясь лучшим бан-
ком для населения и бизнеса  
(https://www.sberbank.ru/ru/about/today/mission) 

Группа компаний 
Danone в России 

Нести здоровье через продукты питания 
как можно большему количеству людей 

Стать одной из особенных компаний с ярким и привле-
кательным имиджем, с неповторимой индивидуаль-
ностью, которую невозможно скопировать и которая 
основана на уникальных ценностях  
(http://www.danone.ru/o-kompanii) 

Компания  
«МегаФон» 
 

Подключаем возможности Способствовать росту дохода от клиента на протяже-
нии всей истории его взаимоотношения с «МегаФо-
ном» за счет предложения лучших, полезных и охва-
тывающих все аспекты жизни абонента услуг  
(https://corp.megafon.ru/about) 

Группа  
«Аэрофлот» 
 

Мы работаем для того, чтобы наши клиен-
ты могли быстро и с комфортом преодоле-
вать огромные расстояния, а значит – быть 
мобильными, чаще встречаться, успешно 
работать и видеть мир во всем его разнооб-
разии. 
Мы даем нашим клиентам возможность 
выбора благодаря обширной маршрутной 
сети и различным авиаперевозчикам группы: 
от лоукостера до авиакомпании премиаль-
ного уровня 

Оставаться бесспорным лидером внутренних и меж-
дународных авиаперевозок России и быть в числе 
лучших авиакомпаний мира, сочетая динамичное 
развитие и высокую надежность с качеством сервиса 
(https://www.aeroflot.ru/ru-ru/about) 

Сеть магазинов 
«Магнит»  

Мы работаем для повышения благосостояния 
наших покупателей, сокращая их расходы 
на покупку качественных товаров повсе-
дневного спроса, бережно относясь к ресурсам
компании, улучшая технологию и достойно 
вознаграждая сотрудников 

Обеспечение высокой степени жизнестойкости и кон-
курентоспособности компании посредством поддер-
жания систем жизнеобеспечения на необходимом 
уровне, своевременной и качественной адаптации 
представляемой услуги к требованиям изменяющегося
правопорядка и приоритетов потребителей  
(http://magnit-info.ru/about/) 

Компания 
«ТРЕКПОР  
ТЕХНОЛОДЖИ» 

Содействие оздоровлению нации, повыше-
ние качества жизни россиян 

Реализация государственной политики по развитию 
отечественного здравоохранения, повышение качест-
ва медицинской помощи и ее равнодоступности, под-
держка региональных программ модернизации здра-
воохранения с учётом особенностей субъектов РФ, 
внедрение современных информационных техноло-
гий, повышение уровня обеспеченности стандартов 
предоставления медицинских услуг 
(http://www.trackpore.ru/company) 
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Рис. 1. Схема формирования интеграционной стратегии предприятия 

Fig. 1. The scheme of formation of the integration strategy of the enterprise 
 

Процесс разработки стратегии предприятия 
(рис. 1) по сути дела отражает процесс выявле-
ния степени соответствия между стратегиче-
скими целями предприятия и его стратегиче-
ским потенциалом. Стратегический процесс как 
единое целое на предприятии объединяет 
функционирование и взаимодействие объекта 
стратегического планирования – предприятия, 
субъекта стратегического планирования – руко-
водства предприятия и процесса разработки 
стратегии и его результата – стратегического 
плана предприятия [13]. Разработка стратегии 
предусматривает применение такого набора 
процедур, действий и решений, которые теоре-
тически и по опыту работы приводят к выбору 
стратегии предприятия, которая, в свою оче-
редь, является основой для формирования ком-
плекса стратегических решений. 

Необходимыми условиями разработки управ-
ленческих решений именно как стратегических 
является их существенное влияние на деятель-
ность предприятия и необратимый характер этих 
решений [12]. За формированием стратегии стоит 
стремление уменьшить неопределенность буду-
щего состояния предприятия. Стратегия может 
включать в себя решения относительно взаимных 
связей данного предприятия с другими предпри-
ятиями в экономическом пространстве и преем-
ственность этих связей во времени. Вообще инте-
грация в данном контексте понимается как уста-
новление таких взаимоотношений между эконо-
мическими агентами, которые обеспечивают дол-
госрочное сближение их интересов [12]. Следует 
заметить, что большое значение приобретают ин-

теграционные стратегические решения для пред-
приятий технологического типа, т. е. тех, которые 
строят свою деятельность на использовании опре-
деленной технологии, изменение которой сопря-
жено с большими затратами времени и ресурсов. 
Дело в том, что именно благодаря интеграцион-
ным взаимодействиям такое предприятие сможет 
снизить неопределенность и адаптироваться к но-
вым технологическим сдвигам. 

Интеграционная стратегия предприятия 
может формироваться по мере уточнения соста-
ва экономических агентов, оказывающих суще-
ственное влияние на деятельность предприятия. 
Это могут быть, в том числе: покупатели про-
дукции данного предприятия, производители 
технологического оборудования для данного 
предприятия, разработчики новых технологиче-
ских процессов или инструментальных средств 
обработки цифровой информации, в среде ко-
торых упрощается формирование интеграцион-
ных стратегических решений.  

На предприятии интеграционная стратегия 
может быть сформирована путем выбора неко-
торого стратегического решения. Наиболее пер-
спективные решения такого типа рассмотрим 
далее. 

Виды стратегических решений  

в интеграционной стратегии предприятия 

1. Стратегическое решение «Образование 

предприятия – системного интегратора». В сфере 
информационных технологий и телекоммуника-
ционных услуг все большее распространение на-
ходят предприятия, которые, обладая широким 
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спектром компетенций, необходимых для ус-
пешной реализации высокотехнологичных про-
ектов, становятся системными интеграторами. 
При этом они имеют возможность по своему ус-
мотрению, но с учетом отраслевой специфики 
заказчика, привлекать к сотрудничеству те пред-
приятия, которые обладают редкими компетен-
циями, необходимыми для совместной разработ-
ки и вывода на рынок высокотехнологичных 
продуктов. Разработка и внедрение тех или иных 
продуктов осуществляется на основе согласо-
ванного взаимодействия системного интегратора 
с несколькими предприятиями-поставщиками 
отдельных блоков оборудования, различных 
компонентов, специализированных компьютер-
ных программ и т. п.  

Как правило, системные интеграторы осуще-
ствляют в том числе настройку поставляемого 
оборудования и программных комплексов на 
территории компании-заказчика. Стратегиче-
ские решения системного интегратора включают 
в себя организацию сложного многоэтапного 
процесса разработки продукта, в том числе коор-
динацию большого количества предприятий – 
подрядчиков, обособленных друг от друга [19]. 
Достижение цели деятельности системного инте-
гратора моделируется и планируется на стратеги-
ческом уровне и при реализации интеграцион-
ной стратегии принимает вид непосредственных 
действий, ситуационных реакций и оперативных 
процедур.  

2. Стратегическое решение «Образование и 

развитие спин-офф-предприятия.1 Принятие та-
ких стратегических решений означает образо-

                                                      
1 В данном случае «спин-офф-предприятие» (spin-

off в переводе с англ. – побочный продукт, ответвле-
ние) – это предприятие, являющееся ответвлением, 
уменьшенной копией по отношению к базовой, мате-
ринской, организации, эксплуатирующее ее популяр-
ность, признание или коммерческий успех для произ-
водства и успешного продвижения на рынок иннова-
ционного, но не основного, побочного продукта мате-
ринской организации. Идея образования спин-офф-
предприятий основывается на предположении, что 
целевая аудитория материнской организации неволь-
но перенесет свое позитивное мнение о ней на про-
дукцию ответвившегося спин-офф-предприятия. 

вание нового инновационного предприятия на 
базе существующей организации, с правами на 
применение некоторой перспективной иннова-
ционной идеи, полученной в рамках этой орга-
низации (предприятия, НИИ, университета и 
т. п.) и обладающее потенциалом превратиться 
в крупное предприятие [17]. Позитивной осо-
бенностью данного вида такого стратегического 
решения будет то, что, благодаря сложившимся 
личным контактам, вновь созданное спин-офф-
предприятие будет работать в тесном контакте с 
материнской организацией, по крайней мере, 
на начальном этапе своей деятельности. Кроме 
того, следует отметить позитивную роль, кото-
рую должно сыграть существование сложив-
шихся личных контактов между участниками 
процесса в создании под опекой материнской 
организации бизнес-инкубатора. В дальнейшем 
именно этот бизнес-инкубатор будет иниции-
ровать образование нескольких растущих и раз-
вивающихся малых предприятий. 

3. Стратегическое решение «Формирование 

вертикально интегрированного холдинга». Меха-
низмы вертикальной интеграции могут преду-
сматриваться при разработке стратегии холдин-
гов (например, металлургического или агро-
промышленного профиля). Интеграционная 
стратегия таких организаций должна сочетать 
гибкость и мобильность формально самостоя-
тельных предприятий, входящих в холдинг, с 
масштабом деятельности крупных корпораций 
[22]. Интеграция предприятий в рамках созда-
ваемого в этом случае холдинга позволяет ус-
пешно достигать целого ряда стратегических 
целей, «неподъемных» для разделенных пред-
приятий. Это такие задачи, как обеспечение 
стабильности поставок сырья, решение пробле-
мы освоения новых рынков сбыта, проведение 
единой кредитной и финансовой политики, 
возможность получения налоговых льгот (что 
существенно для отраслей с традиционно низ-
кой рентабельностью производства, например, 
агропромышленных холдингов) и дополнитель-
ных преференций, а также бонусов со стороны 
предприятий-поставщиков, не входящих в со-
став холдинга. При этом доступными оказыва-
ются различные виды вертикальной интегра-
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ции: прямая, обратная или полная (см. напри-
мер [21]). Еще одним достоинством стратегиче-
ского решения такого вида будет целостность 
процедуры стратегического планирования, ко-
торая обеспечивается централизацией и унифи-
кацией бизнес-процессов в рамках холдинга и 
сильными интеграционными связями между 
предприятиями, образующими холдинг. 

4. Стратегическое решение «Интеграция на 

принципах девелопмента». Стратегические реше-
ния этого вида относятся к институциональному 
обеспечению процедур формирования интегра-
ционной стратегии в сфере девелопмента или, 
иными словами, в «сфере создания объектов не-
движимости». Методы и средства девелопмента2 
на этапе стратегического планирования позво-
ляют осуществить подготовку проекта строи-
тельства здания или сооружения на всех этапах 
его жизненного цикла, организовать экспертную 
оценку общественной значимости проекта, 
сформировать группу предприятий-подрядчиков 
строительства и обеспечить проект необходимы-
ми ресурсами с помощью разнообразных финан-
совых инструментов [15]. Таким образом, деве-
лопмент объединяет субъектов рынка недвижи-
мости в единую систему экономических, органи-
зационных и правовых отношений с сильными 
интеграционными связями, закрепленными ин-
ституционально.  

5. Стратегическое решение «Вступление пред-

приятия в действующий кластер в качестве рези-

дента». Такие стратегические решения предпола-
гают планирование работ по регистрации пред-
приятия в специализированных кластерах: тех-
нопарках, особых экономических зонах (ОЭЗ), 
территориях опережающего развития (ТОР), что 
существенно стабилизирует и улучшает его сре-
довое окружение. Участие предприятия в качест-
ве резидента улучшает перспективы его хозяйст-
венной деятельности в стратегической перспек-
тиве, например за счет преимуществ размещения 

                                                      
2 Девелопмент – это предпринимательская дея-

тельность, связанная с созданием объекта недвижимо-
сти, реконструкцией или изменением существующего 
здания или земельного участка, приводящая к увели-
чению их стоимости. 

на одной территории с предприятиями-
контрагентами (поставщиками ресурсов и вспо-
могательных услуг, потребителей продукции и 
т. п.). Кроме того, это позволит предприятию 
воспользоваться уже созданной общей инфра-
структурой, участвовать в совместном лоббиро-
вании интересов предприятий-резидентов кла-
стера на муниципальном или федеральном уров-
не, обладать преференциями в привлечении и 
рациональном использовании трудовых ресурсов 
и т. п. Причина интереса к специализированным 
кластерам связана также с тенденциями группи-
ровки и консолидации капиталов, которые могут 
привести к активизации процессов интеграции 
предприятий [14]. 

6. Стратегическое решение «Приобретение, 

слияние и/или поглощение других предприятий». 

В литературе выделяются различные виды сделок 
по приобретению предприятий, например, такой 
вид, как statutory merger (тип законного слияния 
предприятий, при котором только одно из них 
остается юридическим лицом и принимает акти-
вы и обязательства приобретаемых предпри-
ятий), или subsidiary merger, когда приобретаемое 
предприятие становится дочерним предприяти-
ем [7]. Предполагаемые преимущества и выгоды 
такого способа развития бизнеса могут быть раз-
личными: выход на новые рынки, расширение 
ассортимента выпускаемой продукции, дивер-
сификация бизнеса, достижение синергетиче-
ского эффекта [18]. Приобретение или поглоще-
ние конкурирующего предприятия может, кроме 
всего прочего, способствовать увеличению доли 
рынка собственной продукции или использова-
нию инноваций, разработанных в покупаемом 
предприятии, а также приобретению недооце-
ненных активов. 

7. Стратегическое решение «Создание регио-

нальной франчайзинговой сети». Решение, бази-
рующееся на формировании собственной фран-
чайзинговой сети, может оказаться эффектив-
ным, если в стратегической перспективе пред-
приятие намеревается расширять свое присут-
ствие в некотором регионе. В этом случае 
функциональное взаимодействие с другими 
предприятиями состоит в том, что бизнес-
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модель предприятия-инициатора реплицирует-
ся предприятиями, уже локализовавшимися в 
регионе. В этом случае сотрудничество, осно-
ванное на программе франчайзинга, позволяет 
предприятию снизить собственные затраты при 
освоении новых региональных рынков, по-
скольку местные партнеры лучше ориентируют-
ся во множестве специфических, свойственных 
именно этому региональному рынку вопросов, 
обладают необходимыми знаниями и опытом. 
Благодаря этому, для предприятия, развиваю-
щего франчайзинговую сеть, обеспечивается 
маркетинговое продвижение и стабильный, уже 
апробированный канал реализации выпускае-
мой продукции [9]. 

Кроме перечисленных случаев, в рамках ин-
теграционной стратегии предприятия могут быть 
разработаны и иные решения, которые по своей 
важности могли бы претендовать на статус стра-
тегических. Например, на некоторой стадии раз-
вития предприятия и сложившейся внешней и 
внутренней ситуации собственник предприятия 
может, например, принять решение о продаже 
своего предприятия крупной транснациональной 
компании или холдингу [5]. В таком случае в 
рамках интеграционной стратегии может разра-
батываться план подготовки предприятия к про-

даже другому собственнику, но такое решение 
выходит за ситуационные границы рассматри-
ваемого предприятия и потому не может рас-
сматриваться в качестве стратегического в дан-
ном контексте.  

Необходимо отметить, что проблеме выявле-
ния и анализа более широкого круга стратегиче-
ских решений в составе интеграционной страте-
гии целесообразно посвятить отдельное исследо-
вание. 

Влияние цифровой экономики на выбор  

адекватной интеграционной стратегии 

Цифровая трансформация экономики Рос-
сии оказывает влияние на все стороны деятель-
ности отечественных предприятий [1]. В част-
ности, на выбор той или иной разновидности 
интеграционной стратегии предприятия могут 
повлиять такие факторы, как развитая инфор-
мационно-коммуникационная структура, нали-
чие интерактивных сообществ, участвующих в 
предметно-ориентированных кластерах, базы 
знаний, новые формы электронно-цифрового 
взаимодействия, появление платформ для инте-
грации бизнеса и т. п. [2]. Остановимся не-
сколько подробнее на каждой из этих тенден-
ций (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Основные тенденции развития внешней среды социально-экономической системы 

Fig. 2. The main trends in the development of the external environment of the socio-economic system 
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С развитием информационно-коммуникацион-

ной структуры хозяйствующие субъекты оказа-
лись одновременно и в цифровой и в традици-
онной экономической среде, которые уже в на-
стоящее время тесно переплетены. Изобретение 
технологии блокчейн («block-chain») и, как след-
ствие, создание криптовалюты биткойн [26], 
разработка множества новых сложных типов фи-
нансовых операций, осуществляемых в вирту-
альном пространстве стали свидетельством того, 
что появились новые технологии извлечения, 
преобразования, передачи и хранения финансо-
вых ресурсов или «стоимости» (в отличие от «ма-
териальных ресурсов» – при индустриальном ук-
ладе и «информационных ресурсов» – при по-
стиндустриальном укладе). Это принципиально 
новый тип технологий, который реализует в соз-
давшейся социально-экономической системе 
процессы распределения и обмена. В целом раз-
витие инфокоммуникационных структур опреде-
ляется различными факторами: техническими 
ограничениями, институциональными условия-
ми, потребностями пользователей, экономиче-
ской целесообразностью и т. д. [3]. Поэтому, на-
пример, при переходе на новые технологии может 
резко упасть стоимость транзакций, финансовые 
ресурсы и услуги могут стать доступнее для 
большего числа малых и средних предприятий.  

Создание интерактивных сообществ, возни-

кающих в предметно-ориентированных кластерах, 
обеспечивает в рамках такой информационной 
структуры принятие решений и совместную ра-
боту пользователей в выделенной таким образом 
предметной области знаний [25]. Модульная ар-
хитектура программных комплексов, в свою оче-
редь, создает условия для успешного функцио-
нирования предметно-ориентированных класте-
ров, что, по сравнению с традиционными ком-
плексами, обеспечивает большую гибкость, ко-
торая позволяет квалифицированному пользова-
телю с помощью компьютерного моделирования 
самостоятельно реализовывать новые сценарии, 
исходя из собственной логики построения инте-
грационной стратегии [4]. 

Однако интенсивное развитие цифровых 
технологий требует соответствующего кадрового 

обеспечения, в связи с этим получили развитие 
специализированные инструменты и технологии 
поиска и отбора специалистов. Например, кор-
порация Topcoder, которая проводит индивиду-
альные соревнования по спортивному програм-
мированию, разработала специальную систему 
рейтинга участников. В результате сетевой ак-
тивности специалистов в тех или иных областях 
также могут накапливаться большие объемы 
данных, преобразующиеся в электронные ин-
формационные ресурсы: вычислительные систе-
мы, базы и хранилища, которые становятся ме-
стом хранения, верификации и использования 
данных и т. п.  

Накопление и структуризация данных в базах 

знаний, аккумулирующих закономерности пред-
метной области (принципы, связи, законы) и 
знания, полученные в результате практической и 
профессиональной деятельности, позволяют 
специалистам ставить и решать новые задачи в 
этой предметной области [6]. В самообучающих-
ся системах, например, концентрируется ин-
формация, являющаяся результатом решения 
предыдущих задач. Эта информация затем фор-
мирует соответствующие базы новых знаний.  

Новые формы электронно-цифрового взаимо-

действия предприятий с государственными орга-

нами возникли в связи с развитием федеральных 
информационных систем, таких как электрон-
ный документооборот, ведение в электронной 
форме служебной переписки государственных 
органов с предприятиями и отдельными физиче-
скими лицами и т. п. В этой сфере последова-
тельно создается методическая и технологиче-
ская основа предсказуемой и недискриминаци-
онной цифровой коммуникационной среды.  

Относительно новым явлением в социально-
экономической среде можно назвать появление 

многосторонних платформ, с помощью которых 
осуществляется совместная деятельность пред-
приятий. Опыт показывает, что при внедрении 
цифровых технологий возникают совершенно 
новые способы обслуживания существующих 
потребностей и при этом могут реализоваться 
нелинейные формы информационно-комму-
никационного взаимодействия с неявными про-
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странственными и временными границами [10]. 
Так, например, если предприятия-конкуренты 
получают доступ к глобальным многосторонним 
платформам для маркетинговых исследований, 
разработок, дистрибуции своей продукции, то 
они могут быстро вытеснить хорошо зарекомен-
довавших себя поставщиков, улучшая качество, 
скорость или стоимость доставки производст-
венных ресурсов [23].  

Реализация интеграционной стратегии  

предприятия в условиях цифровой  

трансформации экономики 

При возрастании скорости изменений и не-
определенности внешней среды, в которой осу-
ществляется деятельность взаимосвязанных 
предприятий, могут получить существенное пре-
имущество только те из них, которые смогут 
синхронизировать темп внешних изменений с 
темпом приспособления к ним [27]. Если пред-
приятие в состоянии реализовать только относи-
тельно низкий темп адаптации к внешним изме-
нениям, то для такого предприятия уровень рис-
ка потери доли рынка существенно возрастает. В 
случае слишком высокой скорости внешних из-
менений и недостаточном темпе приспособле-
ния предприятия к ним могут наступить еще бо-
лее неблагоприятные последствия, как, напри-
мер, полная дестабилизация деятельности пред-
приятия. 

Интеграционные стратегические решения 
малых и средних предприятий могут включать в 
себя использование информационно-коммуни-

кационных структур, например, для привлечения 
финансовых средств – уникальных социально-
технических систем типа краудфандинговых 
площадок [20], а для реализации маркетинговой 
стратегии – социальных сетей [8].  

Эффективная реакция на непредвиденные 
проблемы, на отклонение от выбранной страте-
гической цели предприятия становится возмож-
ной при наличии информационно-коммуни-
кационных технологий, формирующих каналы 
обратной связи. Практика показывает, что ис-
пользование механизмов обратной связи как от-
ветных реакций объекта управления (в данном 

случае – предприятия) на мешающие воздейст-
вия обеспечивает лучшие условия для успешного 
и своевременного достижения целевых ориенти-
ров производственного предприятия [16]. Если 
по ходу рутинной хозяйственной деятельности 
произошло отклонение от промежуточных целе-
вых стратегических показателей, то это означает, 
что осуществились события, которые можно 
трактовать как реализация факторов экономиче-
ского риска [11], а введенные антирисковые воз-
действия оказались недостаточны для того, что-
бы скорректировать негативные последствия 
реализации этих факторов.  

В условиях цифровой трансформации эко-
номики при развитии интерактивных сообществ 
программистов, участвующих в предметно-
ориентированных кластерах, могут создаваться 
программные комплексы при высоком уровне 
функционального разнообразия создаваемых 
автономно компонентов [4]. Это стало возмож-
ным, в том числе, благодаря эволюции архитек-
туры программных комплексов от объектно-
ориентированной к сервис-ориентированной 
архитектуре. В итоге это позволяет объединять 
их в новую структуру и создавать более эффек-
тивные программные комплексы для решения 
сложных междисциплинарных задач. 

Стратегия в части сетевой координации эко-
номических связей предприятий в цифровой 
среде реализуется путем создания и/или присое-
динения к многосторонним платформам. В этом 
случае при разработке интеграционной страте-
гии предприятия необходимо рассматривать не-
сколько классов задач. Для самих многосторон-
них платформ это анализ ценообразования, учет 
особенностей маркетинговых мероприятий и 
методов управления качеством продукции. А для 
предприятий, потенциальных пользователей 
многосторонних платформ, это, с одной сторо-
ны, оценка размеров дополнительных издержек, 
а с другой – учет позитивных сетевых эффектов, 
возникающих между предприятиями-пользо-
вателями платформы: это может быть сокраще-
ние сроков и затрат на исследование рынков, 
ускорение темпов поиска поставщиков и поку-
пателей.  



 
 

18 

Научно-технические ведомости СПбГПУ. Экономические науки. Том 11, № 5, 2018 

Принцип действия многосторонних плат-
форм основан на предоставлении одним пред-
приятием, владельцем платформы, доступа заин-
тересованным партнерам к своим потенциаль-
ным контрагентам с предложениями продуктов 
или услуг, которые дополняют предложения 
предприятия-владельца платформы. Партнеры 
могут также рассматриваться как контрагенты 
предприятия, поскольку приносят доход, опла-
чивая дополнительные услуги, связанные с ис-
пользованием платформы. Такие сочетания «ба-
зовых» предприятий, которые с помощью раз-
личных продуктов, услуг, сетей или их комбина-
ций играют роль посредников и образуют устой-
чивые группы контрагентов, можно также считать 
некоторым подобием многосторонних платформ 
[23]. Таким образом, базовые предприятия созда-
ют многосторонние платформы, другие предпри-
ятия обретают возможность создавать на ее осно-
ве различные специализированные приложения, 
расширяя возможности платформы, добавляя 
свои данные и расширяя состав функций, тем са-
мым повышая ее привлекательность для новых 
участников. Одной из стратегических задач мно-
госторонней платформы является привлечение 
как можно большего количества пользователей, 
потому что только в таком случае уменьшаются 
транзакционные издержки, которые распределя-
ются между всеми пользователями платформы, и 
таким образом платформы становятся привлека-
тельными для всех сторон.  

Следует, однако, обратить внимание на то, 
что разработка интеграционной стратегии пред-
приятия, согласованной со своими контрагента-
ми на основе применения многосторонних 
платформ, должна учитывать существенную 
сложность описания новых моделей рыночного 
взаимодействия, непредсказуемое поведение 
многосторонних рынков, возможность появле-
ния перекрестных сетевых эффектов и другие 
особенности внешней среды предприятия.  

Результаты исследования. 

1. Отмечено, что в условиях цифровой 
трансформации экономики интеграционные 
решения стратегического уровня могут присутст-

вовать в составе стратегии не только крупных, но 
и средних, и малых предприятий.  

3. В классе интеграционной стратегии пред-
приятия разработаны и представлены некоторые 
примеры видов и характерных признаков страте-
гических решений.  

4. Сформулированы тенденции эволюции 
цифровой трансформации экономики и просле-
жено их влияние на выбор предприятием той или 
иной разновидности интеграционной стратегии. 

5. Рассмотрены возможные способы практи-
ческой реализации интеграционной стратегии 
предприятия в современных условиях. 

Заключение. В ближайшей перспективе инте-
грационная стратегия предприятия будет играть 
доминирующую роль в достижении заданных 
результатов экономической деятельности пред-
приятия. Интеграционная стратегия предпри-
ятия направлена на преодоление экономической 
фрагментации предприятий, что становится воз-
можным благодаря внедрению цифровых техно-
логий, которые смогли предоставить доступ к 
коммуникациям, стоимость которых относи-
тельно невысока. Дополнительные преимущест-
ва современная цифровая экономика реализует в 
области эффективного взаимодействия предпри-
ятий разного уровня на основе применения мно-
госторонних платформ и бизнес-моделей. К тому 
же, вследствие присоединения к многосторон-
ней платформе издержки равномерно распреде-
ляются между всеми пользователями, снижая, 
таким образом, общие затраты на поиск бизнес-
партнеров, поставщиков и покупателей на рын-
ке, на маркетинговые исследования.  

Необходимым условием эффективной коор-
динации производства одного или группы про-
дуктов и услуг разными предприятиями является 
в этом случае разработка и обязательное приме-
нение единой системы стандартов и протоколов 
обмена данными между экономическими аген-
тами, вступившими в интеграционные связи. 
Таким образом, реализация интеграционных 
стратегических решений на базе многосторонних 
платформ позволяет использовать преимущества 
и цифрового анализа, и обработки информации, 
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а также принятия управленческих решений на 
основе анализа больших массивов данных. При 
этом существенно снижаются объем затрат на 
подбор поставщиков и маркетинговые исследо-
вания, а также уровень риска неблагоприятного 
развития событий. 

Подводя итог проведенным исследованиям, 
приходится констатировать, что современные 
многосторонние платформы обладают значи-
тельным потенциалом применения в реальном 
секторе экономики, однако этот потенциал еще 
далеко не освоен, не воспринят и еще не адапти-
рован в должной мере к перспективным потреб-
ностям предприятий. В целом это позволяет на-

деяться, что благодаря разработке новых методов 
формирования интеграционной стратегии, 
предприятия смогут в будущем существенно по-
высить эффективность взаимодействия и качест-
во взаимоотношений со своими партнерами, по-
требителями и другими контрагентами. 

Дальнейшие исследования в данной пред-
метной области целесообразно сосредоточить на 
совершенствовании методов формирования ин-
теграционной стратегии предприятия, выявле-
нии и апробации в этой сфере более широкого 
круга перспективных стратегических решений.  

РФФИ проект 18-010-00427. 
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