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Введение

Тема партнерств является актуальной в совре-
менных условиях функционирования компаний на 
рынке. Сложные инновационные продукты, различ-
ные компании, ориентация ИТ-подразделений не-
цифровых корпораций на внешний рынок — всё это 
является основой для объединения усилий и парт-
нерских взаимодействий. Эффективная коммерци-
ализация ИТ-решений — залог успешного внедрения 
инноваций и сохранения конкурентного преимуще-
ства компаний. Целью исследования является опре-
деление наиболее эффективных моделей партнерств 
для коммерциализации корпоративных инноваци-
онных ИТ-продуктов на основе сравнительного ана-
лиза их ключевых характеристик, преимуществ и 
недостатков на базе выбранных критериев, опреде-
ление рекомендаций по созданию новой модели 
партнерств в области создания и коммерциализации 
инновационных ИТ-продуктов. Научная новизна 
исследования связана с принципиально новыми 
функциями кэптивных компаний на рынке и свя-
занными с этим трансформациями подобных ком-
паний и моделей взаимодействия с другими органи-
зациями. Исследовательская проблема связана с 
недостаточной эффективностью существующих мо-

делей партнерств для коммерциализации инноваци-
онных ИТ-продуктов кэптивными компаниями (ИТ-
подразделениями нецифровых корпораций), что 
подтверждается экспертами и наблюдениями. Зада-
чами исследования являются анализ существующих 
моделей партнерств, поиск их преимуществ и недо-
статков и выбор направления дальнейшего исследо-
вания в рамках создания новой модели партнерств — 
партнерской экосистемы.

Литературный обзор

Вопросы моделей партнерств рассматриваются в 
отечественных и зарубежных источниках. Анализ 
источников указывает на смещение партнерств в 
сторону открытых систем, что также связано с мо-
делью открытых инноваций. Так, авторы Нур уль 
Хади, Балкис Альмессаби, Мухаммад Имран Хан [18; 
20] исследуют вопрос перехода от моделей произ-
водства линейного цикла к системам замкнутого 
цикла в связи с появлением новых технологий Ин-
дустрии 4.0. Также в другой работе авторы изучают 
«динамические возможности в отношении скорости 
инноваций и международных результатов деятель-
ности компаний». Группа исследователей К. Рандава, 
Г. Чесбро, М. Шлегель [23] исследует роль посред-
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Аннотация
В данном исследовании рассматриваются различные модели партнерств 
предприятий, а также экосистемный подход к созданию и коммерциали-
зации инновационных ИТ-продуктов. Быстрое развитие технологий и их 
возрастающее значение для различных отраслей экономики приводят к 
ключевому значению интеграционных взаимодействий разнообразных 
участников, или акторов, инновационной деятельности: от разработчиков 
до государственных структур и академической среды. Основной акцент 
делается на формировании наиболее эффективных партнерских экосистем, 
способствующих созданию качественных продуктов, добавленной стои-
мости и успешной коммерциализации инновационных разработок.  Статья 
включает анализ современных тенденций в сфере новых технологий, при-
меры успешных практик, а также рекомендации по реализации экосистем-
ного подхода на рынке РФ. Материал может быть интересен ученым, 
занимающимся исследованием процессов коммерциализации инноваци-
онных ИТ-продуктов в корпоративном сегменте. 

Abstract
This study examines various enterprise partnership models, as well as an eco-
system approach to the creation and commercialization of innovative IT prod-
ucts. The rapid development of technologies and their increasing importance 
for various sectors of the economy leads to the key importance of integration 
interactions of various participants, or actors, of innovation activity: from de-
velopers to government agencies and the academic environment. The main 
focus is on the formation of the most effective partnership ecosystems that 
contribute to the creation of high-quality products, added value and successful 
commercialization of innovative developments. The article includes an analysis 
of current trends in the field of new technologies, examples of successful 
practices, as well as recommendations for the implementation of an ecosystem 
approach in the Russian market. The material may be of interest to scientists 
who study the processes of commercialization of innovative IT products in the 
corporate segment.
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ников в области открытых инноваций при взаимо-
действии стартапов и корпораций. Юйбин Юй, 
Хунъянь Цзэн, Минь Чжан [26] также изучают во-
просы создания совместных инноваций, в первую 
очередь под влиянием цифровой трансформации 
предприятий. Вонгприди К., Пичайкумжонвут Б., 
Вирутамасен [27] исследуют сотрудничество универ-
ситетов и промышленных предприятий. Такое же 
направление исследований — в работе Дэвид Х. Сюй 
[16]. Автор М.В. Никулин [8] делает вывод о необ-
ходимости создания системы инновационного тех-
нологического развития предприятий для успешной 
коммерциализации их продуктов. Эрик Квинт [21] 
исследует вопросы новых вызовов компаний на со-
временном рынке, в частности, в разрезе совмест-
ного творчества и дизайн-мышления. Авторы Ми-
риам Дельгадо-Верде и Исабель Диес-Виаль [15] 
рассматривают трансфер технологий с точки зрения 
привлечения так называемых поддерживающих ор-
ганизаций, способствующих эффективному распро-
странению инноваций. Исследователи Сюэго Сюй, 
Хэтун Юань [25] рассматривают сотрудничество 
между компаниями, сотрудничество между компа-
ниями и пользователями, сотрудничество между 
компаниями и государством, сотрудничество между 
компаниями и университетами и сотрудничество 
между компаниями и посредником, делая вывод о 
положительном влиянии подобных коллабораций 
на создание прорывных инноваций. Эндрю Терхорст, 
Ян Эльсум и Мелани МакГрат [13] рассматривают 
партнерства по модели открытых инноваций в раз-
резе доверия, обмена знаниями. Цзинхун Сунь, Сю-
эфэн Лю, Цзин Цай Пять [17] описывают пять типов 
посредников, способствующих партнерству между 
университетами и промышленностью в области на-
учных исследований и создания инноваций. Во-
просы частно-государственного партнерства рас-
сматриваются такими исследователями, как Собхан 
Мостафайи Дармиан, Маджид Тавана и Самуэль 
Рибейро-Наваррете [24], Нимэса Сахани Джаясена, 
Дэниел В.М. Тян, Мохан М. Кумарасвами и др. [19], 
Чандрашекар Рагхутла, Мухаммад Насир Малик, 
Аффан Хамид, Кришна Редди Читтеди [14]. 

Ряд российских исследователей также изучают 
вопросы партнерств в сфере создания и коммерциа-
лизации инноваций. Так, например, тему партнерств 
с научной средой и вузами изучают такие авторы, 
как В.К. Николаев [7], Д. Королева [2], А.М. Лойтонг-
бам и группа авторов [6]. А.В. Ложникова [5] и группа 
авторов исследуют инновационную экосистему неком-
мерческой организации — Фонда «Сколково». 

Однако, несмотря на большое количество иссле-
дований на тему партнерств в сфере инноваций, 

ввиду недавнего появления новых функций у кэп-
тивных компаний и отечественной спецификой мо-
дели партнерств именно для таких компаний с целью 
коммерциализации их инновационных разработок 
в области ИТ изучены недостаточно. 

Материалы и методы исследования

В ходе исследования применены методы систе-
матизации, анализа источников информации, срав-
нительный анализ, наблюдения, экспертные интер-
вью. Проведен анализ научных публикаций отече-
ственных и зарубежных авторов, нормативных до-
кументов и статистических данных. Глубинные 
экспертные интервью проводились с целью иссле-
довать процесс формирования экосистемы для ком-
мерциализации ИТ-продуктов кэптивными компа-
ниями нецифровых корпораций, выявить ключевые 
факторы, препятствующие и способствующие этому 
процессу, а также понять, как кэптивные компании 
могут объединяться для создания и коммерциали-
зации инновационных ИТ-продуктов. Были сфор-
мулированы следующие гипотезы:
1)	 успех коммерциализации инновационных ИТ-

продуктов зависит от наличия долгосрочных и 
качественно выстроенных взаимосвязей между 
кэптивными компаниями и другими игроками;

2)	 существующие форматы взаимодействий между 
кэптивными компаниями и другими игроками 
рынка (например, совместные предприятия) не 
приносят должных эффектов от коммерциали-
зации ИТ-продуктов;

3)	 нецифровые компании понимают необходимость 
формирования экосистемы для коммерциали-
зации своих ИТ-продуктов.
Среди респондентов экспертного интервью ком-

пании из нефтедобывающей отрасли, энергетиче-
ской отрасли, транспортной сферы и банковской 
сферы. Выборка обоснована задачей охватить кэп-
тивные компании из различных отраслей эконо-
мики и наличием активной деятельности в области 
коммерциализации инновационных ИТ-продуктов, 
подтвержденная также участием данных компаний 
в совместных отраслевых форумах на указанную 
тематику (например, ComNews). Компании в вы-
борке являются кэптивными, относятся к ключе-
вым отраслям, не относящимся к сектору инфор-
мационных технологий, но при этом активно зани-
мающимся собственными ИТ-разработками и ин-
новациями. Материнские компании являются 
высокотехнологичными и отчисляют часть прибыли 
на проведение научно-исследовательских работ. 
Так, в выборку попали следующие кэптивные ком-
пании:
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•	 ИТ-компания из нефтедобывающей отрасли. 
Компания имеет общую выручку за 2024 г. около 
22 млрд руб.: численность до 5000 сотрудников, 
занимается разработкой и сопровождением ИТ-
решений различного рода: ERP, платформенные 
и портальные решения;

•	 ИТ-компания из транспортной сферы: числен-
ность до 100 сотрудников, занимается исследо-
ваниями и разработкой ИТ-решений на основе 
технологий искусственного интеллекта;

•	 ИТ-компания из сферы энергетики: численность 
до 100 сотрудников, занимается разработкой ИТ-
решений различного типа для внутренних нужд 
группы компаний, с акцентом на платформен-
ные, ERP отраслевые решения; 

•	 ИТ-компания из сферы энергетики: численность 
до 100 сотрудников, занимается разработкой ИТ-
решений различного типа для внутренних нужд 
группы компаний.
Также в выборке присутствует некоммерческая 

организация, деятельность которой связана напря-
мую с созданием партнерских сетей и помощи ком-
паниям в коммерциализации инновационных ИТ-
решений. 

Компании-респонденты являются ключевыми 
игроками на своих нишах рынка. 

Этапы проведения глубинных интервью вклю-
чали этап формулирования гипотез и оформления и 
апробации вопросов по тематическим блокам (1 ме-
сяц, с 02.09.2024 по 01.10.2024), проведение интер-
вью в режиме видеоконференц-связи (2 месяца, с 
03.10.2024 по 05.12.2024), анализ результатов интер-
вью (1 месяц, с 05.12.2024 по 10.01.2025). 

Экспертное интервью, помимо прочих вопросов, 
содержало такие вопросы, как:
1)	 как вы оцениваете текущее состояние сотрудни-

чества между кэптивными компаниями и другими 
игроками на рынке в вашей отрасли?

2)	 какие форматы взаимодействия с указанными 
выше участниками применяются:
•	 консорциумы,
•	 альянсы,
•	 договоры с дилерами,
•	 слияния и поглощения,
•	 заказ услуг, 
•	 другие форматы;

3)	 	имеется ли у компании опыт создания совместных 
предприятий с целью создания и коммерциали-
зации инноваций? Расскажите про него;

4)	 	с какими трудностями столкнулись при создании 
совместных предприятий? Например: 

•	 долгий срок оформления,
•	 длительный срок окупаемости или ее отсутствие,

Финансы

•	 трудности взаимодействия с партнером;
5)	 видите ли Вы перспективу в создании принци-

пиально новых форматов взаимодействия между 
игроками на рынке для создания и коммерциа-
лизации инноваций?
Ниже представлен гайд глубинного интервью.
«Сценарий взаимодействия с респондентом
Заблаговременно необходимо обсудить с респон-

дентом/кой (в удобной для респондента/ки форме 
устно или в переписке через мессенджер) форму и 
сценарий проведения интервью. Здесь принципи-
альны два пункта: договориться о продолжитель-
ности, сразу заложив время с запасом (1–1,5 часа), 
и форме встречи, т.е. будет она офлайн (предоставить 
право выбора места и времени самому респонденту/
ке, но с учетом того, что будет вестись запись) или 
онлайн (предоставить респонденту/ке право выбрать 
мессенджер или медиа и время). Необходимо быть 
готовым к тому, что некоторые респонденты просят 
выслать заранее список планируемых вопросов. Та-
кой список должен быть. Опрашивать предпочти-
тельно также по одному и тому же списку вопросов.

Уже во время встречи, но до начала интервью, 
следует разъяснить респонденту/ке следующие мо-
менты:
1)	 статус интервьюера (провожу исследование по 

теме кандидатской диссертации);
2)	 очень кратко и доступно тему исследования и 

планируемый конечный результат (будет ли пу-
бликация);

3)	 до респондента необходимо донести, что его/ее 
персональные данные (ФИО, место работы и т.п.) 
не будут фигурировать в конечном тексте диссер-
тации. Если респондент/ка выражает обеспоко-
енность/недоверие, следует еще раз подчеркнуть, 
что ни имена, ни конкретные названия компаний 
не будут фигурировать в тексте диссертации/
статьи, а также предложить выслать на ознаком-
ление весь текст транскрипта;

4)	 еще раз уточнить, не против ли записи на дикто-
фон респондент/ка, объяснить, что по заверше-
нии интервью будет сделан полный транскрипт 
и некоторые цитаты из него, вероятно, войдут в 
конечный текст диссертационного исследования 
кандидатской. В случае, если цитаты будут взяты, 
то текст цитаты, а также авторский текст до и 
после цитаты, будет прислан респонденту на со-
гласование.
После проведения интервью необходимо сделать 

полный транскрипт каждого интервью. Транскрипт 
делается дословно без внесения изменений в речь 
респондентов. Когда транскрипты всех интервью 
готовы, проводится сравнительный анализ по выде-
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ленным смысловым категориям. По завершении 
описания результатов эмпирической части исследо-
вания необходимо вырезать из своего текста те от-
рывки, в которых содержится цитата из интервью с 
авторским аналитическим текстом до и после ци-
таты. Вырезанные отрывки оформить отдельным 
файлом и переслать респонденту/ке на согласование. 
Респондент вправе изменить все, что считает нуж-
ным в тексте цитаты (исправить грамматику, порядок 
слов, переформулировать).

Также в исследовании использован метод вклю-
ченного наблюдения, проводимого в течение 1,5 года 
с декабря 2024 г. по апрель 2025 г., через непосред-
ственное участие и наблюдение за следующими объ-
ектами: кэптивные компании (нефтедобывающая 
отрасль, транспортная сфера, банковская сфера), 
некоммерческий фонд и некоммерческая ассо-
циация. Точками наблюдения выступили форумы, 
партнерские сессии, заседания внутренних комите-
тов, внутренние брифы компаний. В процессе на-
блюдения отслеживалась динамика изменения по-

зиций участников и развитие подходов к коммер-
циализации, в том числе через обмен опытом с 
другими игроками и через создание партнерств. 

В процессе наблюдения и проведения глубинных 
экспертных интервью соблюдены этические аспекты 
и режимы коммерческой тайны организаций: дан-
ные обезличены, согласие на использование инфор-
мации в обезличенном формате получено. 

Результаты исследования

1. Результаты глубинных экспертных интервью и 
включенного наблюдения (табл. 1). 

Глубинные интервью показали наличие опреде-
ленных взаимосвязей на рынке между кэптивными 
компаниями и другими игроками: вузами, консор-
циумами, вендорами, интеграторами и другими кэп-
тивными компаниями, при этом опыт взаимодей-
ствия разный, в связи со спецификой отраслей и 
ИТ-решений. Только одна из компаний тестировала 
модель создания совместного предприятия с целью 
коммерциализации инновационных ИТ-продуктов, 

Финансы

Таблица 1 

Результаты экспертных глубинных интервью

Вопрос/Отрасль респондента Нефтедобывающая Транспорт Энергетика Энергетика Ассоциация (НКО)

1) Как вы оцениваете теку-
щее состояние сотрудниче-
ства между кэптивными 
компаниями и другими иг-
роками на рынке в вашей 
отрасли?

Выходим на коммуни-
кации с другими кэп-
тивными компаниями, 
с целью партнерства, 
коммерциализации 
своих решений, однако 
подобные партнерства 
осложнены. Привле-
каем вузы, работаем с 
интеграторами, вендо-
рами, некоммерче-
скими ассоциациями

Есть продуктивные 
коммуникации с ИТ-
интеграторами, вен-
дорами, технопар-
ками, вузами, на-
учно-исследователь-
скими центрами, 
стартапами, техно-
логическими броке-
рами, но минималь-
ное сотрудничество 
с другими кэптив-
ными компаниями

Отметим позитив-
ное взаимодей-
ствие с академи-
ческими институ-
тами, с вузами, с 
институтами раз-
вития, с ассоциа-
циями разработ-
чиков искусствен-
ного интеллекта

Есть взаимодей-
ствие между ву-
зами, стартапами, 
участие в консор-
циумах, но неак-
тивно ввиду отра-
слевой специ-
фики компании 

В условиях необхо-
димости коммер-
циализации возра-
стает необходи-
мость взаимодей-
ствия подобных 
компаний и других 
организаций, про-
цессы зарождаются, 
появляются новые 
форматы

2) Какие форматы взаимо-
действия с указанными 
выше участниками приме-
няются?

Научно-исследователь-
ские работы, агентские 
договоры, партнерство 
по созданию со-
вместных продуктов 

Научно-исследова-
тельские работы

Активная работа 
на государ-
ственных частных 
площадках, как 
центр компетен-
ций

Создание иннова-
ционных некоро-
бочных решений

Создание со-
вместных продук-
тов, участие в ассо-
циациях, продажа 
решений через ин-
теграторов

3) Имеется ли у компании 
опыт создания совместных 
предприятий с целью со-
здания и коммерциали-
зации инноваций? Расска-
жите про него

Были попытки созда-
ния совместного пред-
приятия с вендором 
для коммерциализации 
ИТ-продуктов, опыт 
был неуспешный

Нет Нет В чистом виде 
нет

Нет

4) С какими трудностями 
столкнулись при создании 
совместных предприятий?

Долгие процессы со-
здания совместного 
предприятия, большие 
инвестиции, вопросы 
по долевому участию и 
ролям участников 

Нет Нет Нет Нет

5) Видите ли Вы перспек-
тиву в создании принципи-
ально новых форматов 
взаимодействия между иг-
роками на рынке для со-
здания и коммерциали-
зации инноваций?

Да, но требуется про-
работка

Да, но важно вы-
строить механизмы, 
юридическую 
основу, роли участ-
ников

Да Да Да, с участием НКО 
как эпицентра парт-
нерской экосистемы

Составлено автором на основе глубинных экспертных интервью.
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однако кейс был неуспешный в связи с рядом огра-
ничений. Респонденты отмечают, что создание но-
вого формата партнерств было бы возможно, но с 
глубокой проработкой всех его аспектов, и в первую 
очередь юридических. 

2. Понятие «партнерство»
Партнерства между различными организациями 

в Российской Федерации регулируются Федераль-
ным законом от 13 июля 2015 г. № 224-ФЗ «О госу-
дарственно-частном партнерстве, муниципально-
частном партнерстве в Российской Федерации и 
внесении изменений в отдельные законодательные 
акты Российской Федерации». Так, государственно-
частное партнерство, муниципально-частное парт-
нерство определяются законом как «юридически 
оформленное на определенный срок и основанное 
на объединении ресурсов, распределении рисков 
сотрудничество публичного партнера, с одной сто-
роны, и частного партнера, с другой стороны, кото-
рое осуществляется на основании соглашения о 
государственно-частном партнерстве, соглашения о 
муниципально-частном партнерстве, заключенных 
в соответствии с настоящим Федеральным законом 
в целях привлечения в экономику частных инвести-
ций, обеспечения органами государственной власти 
и органами местного самоуправления доступности 
товаров, работ, услуг и повышения их качества» [11]. 

3. Типы партнерств для коммерциализации корпо-
ративных инновационных ИТ-продуктов

В настоящее время ситуация на рынке РФ харак-
теризуется новыми направлениями деятельности 
компаний. Так, коммерциализацией ИТ-продуктов 
занимаются не только профильные цифровые (ИТ) 
компании, но также и нецифровые корпорации, че-
рез так называемые «кэптивные компании» — свои 
ИТ-дочерние подразделения.

Новые вызовы для подобных компаний приводят 
их к новым видам взаимодействия на рынке: в целях 
повышения эффективности коммерциализации и 
для нивелирования недостатка в коммерческих ком-
петенциях компании прибегают к формированию 
различных партнерских и сетевых союзов [4].

Среди подобных партнерств можно выделить не-
сколько ключевых. Рассмотрим их с точки зрения 
понятийного аппарата, а также преимуществ и не-
достатков. 

Альянсы (стратегические, технологические) — 
это формальные соглашения о сотрудничестве между 
компаниями для достижения общих целей при со-
хранении их независимости [3]. Например, альянс 
в сфере искусственного интеллекта. 

Консорциумы характеризуют временное объеди-
нение компаний для реализации крупного и слож-

ного проекта. В ИТ-направлении можно отметить 
консорциум промышленных предприятий РФ для 
разработки и внедрения ERP-решений на базе «Га-
лактика» [12].

Ассоциации (некоммерческие) представляют со-
бой объединение компаний для защиты общих ин-
тересов, обмена опытом и продвижения технологий. 
Примером таких ассоциаций являются Ассоциация 
«Цифровые технологии в промышленности», создан-
ная компанией «Газпромнефть» и правительством 
Санкт-Петербурга, и Ассоциация предприятий ком-
пьютерных и информационных технологий (АП-
КИТ). 

Совместный проект — проект, реализуемый не-
сколькими участниками без образования нового 
юридического лица, но через вклад ресурсов и на 
договорной основе. 

Агентские договоры — тип соглашений, по кото-
рым одна сторона (агент) обязуется совершать дей-
ствия по поручению другой стороны (принципала). 
В случае коммерциализации подобные действия 
связаны с продажей ИТ-продуктов на рынок. 

Дилерские сети — сеть дилеров, занимающихся 
продажей и продвижением продукта на опреде-
ленной территории. Расширенной дилерской 
сетью обладает, например, компания «Фирма 1С», 
что позволяет ей охватывать рынок достаточно 
широко и сохранять качество обслуживания кли-
ентов. 

Интеграторы — это компании, объединяющие 
различные продукты и сервисы в комплексные ре-
шения для клиентов. Например, компания IBS. 

Совместные предприятия (СП) — это новые юри-
дические лица с участием двух или более компаний 
для реализации конкретного проекта. «Под со-
вместным предприятием (СП) понимают разновид-
ность фирмы, созданной несколькими физическими 
лицами или компаниями, намеревающимися сов-
местными усилиями извлекать от нее доход в течение 
длительного времени» [9]. Например, совместное 
предприятие компаний «Фирма 1С» и «Гринатом» — 
компания «Гринтех», созданная для разработки ре-
шений на базе 1С. 

Сделки слияний и поглощений (M&A) — «воз-
никновение нового общества путем передачи ему 
всех прав и обязанностей двух или нескольких об-
ществ с прекращением последних» [10], «приобре-
тение всего предприятия, отдельных его частей, а 
также стратегическое участие в капитале (прямые 
инвестиции)» [1].

Рассмотрим преимущества и недостатки подоб-
ных моделей партнерств на основе экспертных ин-
тервью и наблюдений (табл. 2). 
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Таблица 2

Преимущества и недостатки моделей партнерств

Модель 
партнерства Преимущества Недостатки

Альянс Относительно низкие 
инвестиции.
Гибкость и адаптив-
ность.
Доступ к знаниям и тех-
нологиям партнеров.
Разделение рисков.
Сохранение независимо-
сти

Недостаточный уровень 
контроля.
Сложность в согласова-
нии стратегий.
Зависимость от парт-
неров.
Риск утечки информа-
ции.
Возможность прекраще-
ния сотрудничества.
Возможность потери 
конкурентного преиму-
щества

Консорциум Объединение ресурсов 
для реализации мас-
штабных дорогостоящих 
проектов.
Экономия инвестиций за 
счет общих вложений.
Разделение рисков.
Ограниченность по вре-
мени

Высокий уровень юри-
дической сложности.
Трудоемкий процесс 
управления.
Ограниченный потен-
циал. 
Сложность в координа-
ции действий. 
Риск конфликтов

Некоммер-
ческая ассо-
циация 

Низкие затраты.
Обмен опытом и знани-
ями.
Лоббирование интере-
сов (правительство).
Развитие отрасли.
Широкий охват.
Возможность создания 
центров компетенций

Низкий уровень конт-
роля.
Ограниченные возмож-
ности для коммерциали-
зации.
Необходимость соответ-
ствия требованиям ас-
социации.
Возможные конфликты 
интересов.
Ограниченный вклад в 
инновационный потен-
циал

Совместный 
проект

Простота и скорость за-
пуска.
Четкая ориентация на 
результат.
Гибкость в распределе-
нии задач.
Низкие затраты.
Возможность тестирова-
ния партнерства.
Объединение ресурсов и 
компетенций.
Возможность со-
вместной продажи дру-
гим компаниям

Ограниченность целей и 
масштаба.
Слабая интеграция.
Зависимость от добро-
совестности партнеров.
Риск расхождения инте-
ресов. 
Нечеткое распределе-
ние прав на интеллекту-
альную собственность 
(РИД)

Агентский 
договор

Низкие затраты на вы-
ход на рынок.
Быстрый выход на ры-
нок.
Гибкость. 
Отсутствие необходи-
мости создавать соб-
ственную сбытовую 
сеть.
Возможности агента 
(клиентская база, ка-
налы продвижения)

Низкий уровень конт-
роля.
Зависимость от агента.
Риск недобросовестно-
сти агента: агент может 
действовать в своих ин-
тересах, а не в интере-
сах компании-произво-
дителя.
Ограниченные возмож-
ности для масштабиро-
вания.
Меньшая лояльность 
клиентов

Дилерские 
сети

Широкий охват рынка.
Снижение затрат на 
сбыт.
Знание местного рынка. 
Более качественное об-
служивание клиентов

Меньший контроль над 
сбытом.
Зависимость от диле-
ров.
Риск конфликтов с ди-
лерами.
Необходимость конт-
роля над работой диле-
ров.
Возможность демпинга

Модель 
партнерства Преимущества Недостатки

Интегратор Создание комплексных 
решений для клиентов.
Повышение ценности 
продуктов.
Расширение клиентской 
базы. 
Увеличение прибыли.
Наличие компетенций в 
маркетинге, продажах.
Наличие клиентской 
базы и репутации на 
рынке

Зависимость от постав-
щиков продуктов и сер-
висов.
Сложность разработки и 
интеграции.
Разработка и интегра-
ция комплексных реше-
ний требует высокой 
квалификации и опыта.
Риск несовместимости 
продуктов и сервисов.
Высокие затраты на 
разработку и под-
держку.
Необходимость постоян-
ного обучения персо-
нала

Совместное 
предприятие

Высокий уровень конт-
роля.
Объединение ресурсов и 
компетенций.
Разделение рисков. 
Доступ к новым рынкам.
Совместные инвестиции

Высокие требуемые ин-
вестиции.
Низкая гибкость и адап-
тивность.
Высокий уровень юри-
дической сложности.
Возможные конфликты 
интересов. 
Длительный процесс со-
здания и запуска

Сделки сли-
яния и по-
глощения 
(M&A)

Быстрый рост.
Синергия.
Увеличение доли рынка.
Снижение затрат.
Доступ к новым техноло-
гиям и интеллектуаль-
ной собственности.
Диверсификация

Высокие затраты.
Высокий уровень риска.
Сложность интеграции.
Риски кадровой те-
кучки.
Риск культурного кон-
фликта.
Регуляторные ограни-
чения.
Длительный процесс 
due diligence (процедуры 
проверки объекта 
сделки)

Составлено автором.

Представленная информация позволяет сделать 
вывод о многообразии моделей партнерств и их не-
совершенстве при коммерциализации корпоратив-
ных разработок в сфере информационных техноло-
гий. Так, например, частотными ключевыми недо-
статками являются высокие затраты, юридические 
сложности, сложности интеграции, длительные 
сроки, риски несовместимости, недостаточный 
контроль и масштабируемость. Подобные недо-
статки являются стимулом для поиска новых моде-
лей партнерств. 

4. Сравнительный анализ моделей партнерств для 
коммерциализации инновационных ИТ-продуктов 

Выбор критериев сравнения
Для проведения сравнительного анализа моделей 

партнерств выбраны ключевые критерии сравнения 
по степени их важности для компаний — участников 
подобных партнерств.
1.	 Уровень контроля и управления: подобный кри-

терий определяет степень участия компании в 
управленческой структуре партнерств и принятии 

Окончание табл. 2
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решений и может характеризоваться как высокий 
(В), средний (С), низкий (Н).

2.	 Распределение рисков и прибыли: критерий 
определяет, как распределяются финансовые ре-
зультаты деятельности в рамках партнерства, а 
также риски между партнерами, и может быть 
охарактеризован как равномерный (Р), пропор-
циональный (П), фиксированный (Ф).

3.	 Инвестиции и ресурсы: критерий оценивает 
объем требуемых финансовых, технологических, 
человеческих ресурсов для создания и поддер-
жания партнерства: высокие (В), средние (С), 
низкие (Н).

4.	 Сроки реализации и окупаемости инвестиций: 
такой критерий определяет срок реализации про-
екта и период для возврата инвестиций, может 
быть охарактеризован как краткосрочный (К), 
среднесрочный (С), долгосрочный (Д).

5.	 Гибкость и адаптивность: критерий, оцениваю-
щий способность партнеров адаптироваться к 
изменяющимся условиям рынка и потребностям 
клиентов: высокая (В), средняя (С), низкая (Н).

6.	 Юридическая сложность: по данному критерию 
оценивается сложность оформления партнерских 
отношений и необходимость привлечения юри-
дического консалтинга: высокая (В), средняя (С), 
низкая (Н). 

7.	 Потенциал для масштабирования: критерий 
определяет возможность расширения партнерства 
на другие рынки и продукты: высокий (В), сред-
ний (С), низкий (Н). 

8.	 Степень интеграции с основной деятельностью 
компании: оценка того, насколько подобное 
партнерство релевантно существующим процес-
сам и структуре компании: полностью релевантно 
(Р), частично соответствует (Ч), нерелевантно 
(Н).

9.	 Влияние на инновационный потенциал компа-
нии: высокое (В), среднее (С), низкое (Н).
Сравнительный анализ моделей партнерств на 

основе экспертных интервью, наблюдений представ-
лен в табл. 3. В анализ также включена модель парт-
нерства «партнерская экосистема», которая предпо-
лагает объединение различных участников иннова-
ционной деятельности на упрощенных юридических 
условиях и на базе модели открытых инноваций. 
Модель является гипотетической и подлежит по-
дробной разработке в дальнейшем исследовании. 

На основе представленных данных можно сделать 
вывод по следующим критериям.
1.	 Высокий уровень контроля и управления харак-

терен для моделей слияний и поглощений, со-
вместных предприятий и совместных проектов, 
однако подобные модели связаны также и с вы-
соким уровнем инвестиций и юридической слож-
ностью оформления партнерства в случае сделок 
M&A и создания совместных предприятий.

2.	 Распределение рисков и прибыли происходит в 
большинстве моделей партнерств пропорцио-
нально вкладу компаний, что позволяет распре-
делять и ответственность пропорционально. Ис-
ключением являются агентские договоры и ди-

Таблица 3

Сравнительный анализ моделей партнерств
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Альянс С П С С В С С Ч В

Консорциум Н Р В Д Н В Н Н С

Некоммерческая ассоциация Н Р Н Д Н С Н Н Н

Совместный проект В П С К/С В С С Р В

Агентский договор Н Ф Н К В Н Н Н Н

Дилерские сети Н Ф Н К С Н С Н Н

Интегратор С П С С В С В Р В

Совместное предприятие В П В С/Д С В В Р В

Слияние, поглощение В Ф/П В С/Д Н В В Р С

Партнерская экосистема С Р/П С С В С В Ч В

Составлено автором на основе экспертных интервью и наблюдений.
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лерские сети с фиксированными выплатами 
(роялти), что ограничивает потенциал прибыли, 
несмотря на снижение рисков. 

3.	 Инвестиции и требуемые ресурсы варьируются: 
так, минимальные вложения связаны с агентскими 
договорами и дилерством, а максимальные — со 
сделками слияний и поглощений и консорциу-
мами, что также оказывает сильное влияние на 
сроки реализации подобных партнерств. Напри-
мер, срок сделки слияния может составлять от 
одного года. 

4.	 Важный для ИТ-отрасли критерий гибкости и 
адаптивности наиболее эффективен в партнер-
ских экосистемах, совместных проектах и в ком-
паниях-интеграторах, способных быстро реаги-
ровать на быстро меняющийся рынок в связи с 
развитием технологий.

5.	 Юридическая сложность связана с масштабом 
партнерства и уровнем контроля. Так, слияния и 
поглощения, совместные предприятия, консор-
циумы требуют профессионального сложного 
юридического сопровождения, агентские дого-
воры и дилерские сети — в меньшей степени, хотя 
также связаны с юридическими аспектами. 

6.	 Потенциал масштабирования критичен для роста 
инновационных ИТ-продуктов и охвата рынка. 
Высокий уровень потенциала присутствует у ин-
теграторов, в создаваемых на основе M&A ком-
паниях, в совместных предприятиях, в партнер-
ских экосистемах. 

7.	 Степень интеграции с основной деятельностью 
компании и влияние на инновационный потен-
циал — это важные критерии для устойчивого 
развития компаний. Высокий уровень интегра-
ции присущ совместным проектам, интеграторам, 
совместным предприятиям, партнерским экоси-
стемам и обеспечивает таким моделям партнерств 
синергетический эффект и возможность создания 
сложных инновационных решений. 

Рассмотрим модель партнерства «партнерская 
экосистема»: подобная модель характеризуется сред-
ним уровнем контроля, гибкостью и адаптивностью, 
требует умеренных инвестиций (при этом их тип 
может варьироваться), обладает высоким потенци-
алом масштабирования и влияния на инновацион-
ный потенциал компании. Средний уровень юриди-
ческой сложности упрощает вход компаний в по-
добную экосистему. При подобной модели возможно 
формирование устойчивой инновационной среды, 
в которой разные акторы могут формировать синер-
гетический эффект, создавать инновационные ИТ-
продукты, адаптированные под потребности рынка, 
опираясь при этом на модель открытых инноваций. 
Модель экосистемного партнерства может выступить 
приоритетной и способствующей созданию и под-
держанию конкурентного преимущества ее участ-
ников. 

Заключение

Исследование позволило рассмотреть различные 
модели партнерств акторов инновационной деятель-
ности на современном рынке. Так, среди ключевых 
моделей партнерств оказываются альянсы, консор-
циумы, ассоциации, совместные проекты и со-
вместные предприятия, дилерские сети и создание 
новых предприятий. Каждая из указанных моделей 
обладает рядом недостатков, что не позволяет счи-
тать ее наиболее эффективной для коммерциали-
зации корпоративных инновационных ИТ-продук-
тов. Коммерциализация подобных продуктов — это 
комплексный процесс, связанный с рядом ограни-
чений и требующий особых подходов, в частности в 
виде создания партнерских моделей. Одной из ги-
потез улучшения процесса коммерциализации кор-
поративных разработок является предположение о 
создании партнерских экосистем, объединяющих 
различных игроков рынка. Разработка подобной мо-
дели является следующим этапом исследований. 
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