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Аннотация 

Предмет/тема. В статье представлена оригинальная оценка развития систем 

управления взаимодействиями в современных экосистемах в условиях развития 

промышленности и формирования единого цифрового пространства. Цель. 

Исследование имеет целью обоснование подходов к разработке концептуальных 

решений для эффективного управления промышленными экосистемами. 

Методология. Проведен критический анализ распространения экосистемного 

подхода для интеграции в промышленности при наличии общих закономерностей 

управления. Результаты. Определены факторы формирования новой модели 

управления в едином цифровом пространстве: историческое наследие, 

децентрализация/централизация, дуальность модели управления, обратная связь, 

сервисы, цикличность, технологии, виртуализация управления, цифровое доверие и 

цифровая ответственность, архитектура структур управления. Обоснован дуальный 

характер новых процессов, когда единая система формирует две сферы управления 

(собственно система управления развитием и система управления 

взаимодействием), связанные между собой обратной связью. Показано, что для 

эффективной производственной экосистемы уровень формирования цепочек 

создания стоимости остается прерогативой участников, что принципиально 

отличает экосистемный подход от кластерного. Установлен потенциал 

экосистемной модели как инфраструктурной или сервисной, в отличие от 

кластерной продуктовой. Выделен технологический аспект управления, в основу 

которого заложено свойство современных технологий разделять управляющую и 

трансформационную части, представляя возможности управления технологиями в 

цифровой среде, что создает более эффективную интеграцию в единое цифровое 

пространство и включение технологий дополненной реальности во взаимодействие 

с киберфизическими системами, обеспечивающими информационную 

достоверность управляемых объектов. Выводы. Установлены отличия системы 

управления в классической, кластерной и экосистемных моделях и сформировано 

концептуальное видение возможностей ее обновления с учетом выявленных 

представлений о структуре взаимодействия в экосистеме и критериев 

эффективности управления (метрик). 
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Abstract 

Subject/topic. The article presents an original assessment of the development of 

interaction management systems in modern ecosystems in the context of industrial 

development and the formation of a united digital space. Goal. The research aims to 

substantiate approaches to the development of conceptual solutions for the effective 

management of industrial ecosystems. Methodology. A critical analysis of the spread of 

the ecosystem approach for integration in industry in the presence of general management 

patterns is carried out. Results. The factors of formation of a new management model in a 

united digital space are determined: historical heritage, decentralization/centralization, 

duality of the management model, feedback, services, cyclicity, technologies, 

management virtualization, digital trust and digital responsibility, architecture of 

management structures. The dual nature of new processes is substantiated, when a single 

system forms two spheres of management (the development management system itself 

and the interaction management system), interconnected by feedback. It is shown that for 

an effective production ecosystem, the level of formation of value chains remains the 

prerogative of participants, which fundamentally distinguishes the ecosystem approach 

from the cluster approach. The potential of the ecosystem model as an infrastructure or 

service model, as opposed to a cluster product model, has been established. The 

technological aspect of management is highlighted, which is based on the property of 

modern technologies to separate the control and transformational parts, presenting the 

possibilities of technology management in a digital environment, which creates more 

effective integration into a united digital space and the inclusion of augmented reality 

technologies in interaction with cyber-physical systems that ensure the information 

reliability of managed objects. Conclusions. The differences of the management system 

in the classical, cluster and ecosystem models are established and a conceptual vision of 

the possibilities of updating it is formed, taking into account the identified ideas about the 

structure of interaction in the ecosystem and management efficiency criteria (metrics). 
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Введение 

Авангард современной экономики представлен значительным количеством различных 

экосистем (инновационных, предпринимательских, знаний и других). В их числе 

промышленные экосистемы все чаще и чаще привлекают внимание как исследователей, так и 

практиков. Первоначально промышленные экосистемы воспринимались в экологическом 

аспекте (Korhonen, 2001), но в последние годы более принятым становится понимание новой 

формы организации промышленности, не исключающей и экологические решения. Согласно 

Г.Б. Клейнеру (автору одной из первых публикаций в России, где используется единое 

сочетание) «промышленные экосистемы» – это «устойчивые социально-экономические 

образования, органически сочетающие черты кластеров, холдингов, финансово-промышленных 

групп, технопарков и бизнес-инкубаторов» (Клейнер, 2018, с. 53), уточнившему в 

последующем, что это «локализованный комплекс организаций, бизнес-процессов, 

инновационных проектов и инфраструктурных образований, способный к длительному 

самостоятельному функционированию за счет кругооборота ресурсов, продуктов и систем» 

(Клейнер, 2019, с. 40). Указанное определение делает логичным вывод о том, что экосистема 

представляет собой промежуточное место между экономическими агентами и рынком 

(Степнов, 2020). Тем не менее, является ли экосистема конечной целью современной цифровой 

трансформации или просто текущим этапом? Ответа на этот вопрос нет в опубликованных 

статьях, что говорит о высокой турбулентности современных процессов и отсутствия ясного 

понимания архитектуры экономики будущего. В целом можно сделать вывод только о том, что 

экосистема имеет потенциал замещения как рынка (формируя квази-рынки или рынки 

соответствия), так и экономических агентов (аккумулируя предпринимательский потенциал в 

едином цифровом пространстве). По нашему мнению, вероятность интеграции экономических 

агентов значительно выше, чем вероятность формирования новых типов рынков, полностью 

состоящих из экосистем. Это связано, прежде всего, с тем, что характерной чертой экосистемы 

оказывается новое свойство – снижение уровня контроля, так как участники не в полной мере 

контролируются иерархией (системой управления) (Jacobides, Cennamo and Gawer, 2018). 

За четыре года, прошедших с публикации Г.Б. Клейнера, количество публикаций по 

тематике «промышленность» и «экосистемы» существенно возросло (Толстых и Надаенко, 

2020; Сиротина, 2022; Толстых, Шмелева и Клюка, 2022; Третьякова и Фрейман, 2022). Анализ 

статей в этой сфере показывает, что, несмотря на активную дискуссию – что такое экосистема, 

что такое промышленная экосистема, каков образ промышленной экосистемы, каковы отличия 

экосистемы от кластера, – в значительно меньшей мере уделяется внимание тому, как 

управлять промышленной экосистемой, что означает экосистемный подход в управлении, 

какие ограничения и возможности для управления создает формируемое единое цифровое 

пространство? Хотя уже в своей работе Г.Б. Клейнер (Клейнер, 2018, с. 60) утверждает, что 

центр тяжести управления должен быть перенесен именно на «управление экосистемами», но 

проблема управления остается недостаточно решенной. Кроме того, одновременно получают 

развитие два новых термина: «управление экосистемами» и «экосистемный подход к 

управлению», например, (Чернова, Матвеева и Горелова, 2021). Если второй термин – 

экосистемный подход, подразумевающий возникновение дополнительной структуры, 

обеспечивающей конкурентные преимущества ее участникам, по сравнению с предыдущими 

формами организации промышленности более очевиден, то первый термин нуждается в 

дальнейшем изучении. 

Особого внимания также требует утверждение ряда исследователей (как зарубежных 

(Holgersson et al, 2022; Jacobides, Cennamo and Gawer, 2018), так и российских (Плахин, 

Кочергина и Селезнева, 2022)) о том, что в рамках экосистемы ее участники ориентированы на 

отказ от фокусирования на фирму как объект управления, и в этом случае открываются 
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широкие возможности по взаимодействию, – именно цифровое пространство становится новой 

реальностью для развития бизнеса. Не дискутируя с авторами утверждений по роли фирмы в 

экосистемах, отметим, что сам факт отказа от фокусирования на фирму позволяет сделать 

заключение о том, что классические методы управления (как общие, так и частные) должны в 

любом случае претерпевать изменения. При этом отмечается, что общие закономерности 

управления сохраняются (Антонов и Самосудов, 2018) в цифровом менеджменте, который 

только добавляет новые возможности. Исследователи, декларируя, что в настоящее время 

формируется новая парадигма менеджмента, указывают отдельные изменения, не выстраивая 

целостной картины, например, (Маркова и Кузнецова, 2020). Также вводятся и новые термины 

для экосистем, к примеру, понятие «структурное управление» (Володина, 2021) и принципы 

такого управления, которые в настоящее время требуют подтверждения и исследований. 

Обобщая имеющиеся известные решения, можно сделать вывод о том, что, несмотря на 

недостаточность эмпирических данных для разработки рекомендаций по развитию управления 

экосистемами, уже возможно выделить несколько новых факторов и вытекающих из них 

концептуальных положений, которые в будущем могут стать основой новой модели 

управления в едином цифровом пространстве. 

 

Историческое наследие 

Первоначально, изучая динамику изменений уже происходивших управленческих 

парадигм, прежде всего, следует особо выделить так называемое «историческое наследие». За 

исключением небольшого количества новых бизнес-моделей, основная доля промышленных 

решений обладает значительным историческим опытом, который довлеет над принятием 

цифровых решений. Эта ситуация приводит к формированию дополнительного барьера при 

экосистемном проектировании, при этом этот барьер чаще всего возникает в мышлении 

организаторов крупных производств и предпринимателей (Sjödin, Parida and Visnjic, 2022). 

Историческое наследие современных бизнес-моделей, прежде всего, ощущается в так 

называемом ресурсном мышлении (когда все базовые стратегии строились исходя из доступа к 

ресурсам). Такое видение во многом было признано неэффективным за последние десятилетия, 

но было снова возрождено текущим энергетическим кризисом. Несомненно, в настоящее время 

нецелесообразно полностью отказываться от стратегий, основанных на доступности ресурсов, 

и полностью переориентироваться на модели потребления («захвата стоимости» (Sjödin, Parida 

and Visnjic, 2022)). Указанный факт позволяет сформулировать одно из концептуальных 

положений управления экосистемами, что, несмотря на ориентированность на бизнес-модели и 

взаимодействие, ресурсное обеспечение может оказаться одним из важнейших критериев 

устойчивости промышленных экосистем, обеспечивая и стабильность партнерских отношений. 

Далее (в части, посвященной сервисному подходу) мы покажем возможность имплементации 

ресурсных стратегий в функциональные сервисы экосистемы. 

Вторым историческим наследием, влияющим на развитие экосистем и поиск подходов к 

управлению, является кластерная концепция. Следует отметить, что в российской практике 

кластерная концепция не получила полной реализации (как полного копирования с зарубежных 

решений), а трансформировалась в соответствии с теми проблемами и задачами, которые 

стояли перед российскими регионами. Основной вопрос, который привлекает в настоящее 

время исследователей, – это взаимоотношения и взаимосвязи между экономическими агентами 

в псевдорыночной категории «кластер» во всех его проявлениях. Сегодня в явном виде 

присутствует потребность осмысления факта: является ли экосистема развивающим, 

дополняющим или замещающим решением кластерных концепций (Титова и Зиглина, 2021). 

Несомненно, что в основе и того, и другого подхода находится то утверждение, что именно 

кооперация и координация во всех их проявлениях являются основой взаимодействия 

организаций и построения общих бизнес-процессов. Наиболее ярким примером такого подхода 

выступает определение экосистемы «как гармонично устроенной совокупности кластеров» 

(Андросик, 2016). Ряд зарубежных исследователей совершенно определенно утверждают, что 

промышленная экосистема привязана к региону (De Propris and Bailey, 2020), что еще больше 

усиливает тезис о кластерном наследии. Однако, на наш взгляд, принципиальным отличием 
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кластера и экосистемы является иная система организации взаимодействия и, соответственно, 

иные подходы к управлению, прежде всего в цифровой среде. 

Бесспорно, ключевым отличием кластера является принцип управления – в кластерной 

среде возможно и нужно формирование управляющей компании кластера (проектного офиса 

кластера), который обеспечивает взаимодействие между участниками кластера на основе 

экономического интереса к уникальному предмету обмена и/или территориальной близости, 

создавая эффект кластерного рычага (Степнов, Ковальчук и Горчакова, 2019). Указанное 

свойство однозначно позволяет отнести промышленный кластер к экономическим агентам 

более высокого уровня, чем промышленные предприятия, и с более эффективным доступом к 

ресурсам (Давиденко, Беспалый и Бекниязова, 2020). В экосистеме же пока нет единого 

критерия эффективности взаимодействия. Отсутствие единого управления бизнес-процессами, 

возникающими в экосистеме, позволяет выдвинуть тезис о невозможности эффекта рычага в 

экосистемах, так как у создателей экосистем и ее участников оказываются различные 

экономические интересы. Этот вывод подкрепляется также и тем утверждением, что конечной 

целью экосистем является удовлетворение потребности в благах (Jacobides, Cennamo and 

Gawer, 2018). Следует также отметить, что «размытие» отраслевых границ в экосистемах («от 

границ фирмы до границ локальной сети» (Давиденко, Беспалый и Бекниязова, 2020)), когда 

экосистема формирует взаимодействие в тех сферах, которые раньше были недоступны из-за 

отраслевых барьеров, прямо противоречит кластерным решениям. 

Вышесказанное позволяет сделать вывод, что экосистема, возможно, и опирается на опыт 

кластерного взаимодействия, но не является прямым наследником кластеризации экономики. 

Несомненно, что в настоящее время недостаточно эмпирического опыта для подтверждения 

данного вывода, но теоретически и при определении отличий в классической, кластерной и 

экосистемной моделях управления (табл. 1) совершенно очевидно, что, например, принципы 

кластерного управления неприемлемы для экосистем, несмотря на возможность 

территориальной общности. 

 

Таблица 1 / Table 1 

Отличия параметров систем управления / Differences of management system parameters 
 

Параметр Классическая 

модель 

Кластерная 

модель 

Экосистемная модель 

(развитие) (взаимодействие) 

воздействие субъект – объект субъект – цепочка субъект – сервисы  сеть 

объект 

управления 

промышленное 

предприятие 

цепочка создания 

стоимости 

набор сервисов сетевое 

взаимодействие 

цель стоимость доходность рост участников 

(потребителей 

сервисов) 

продукт или 

услуга 

(необходимые 

блага) 

внешняя 

среда 

рынок рынок рынок экосистема 

структура любая сетевая линейная функциональная 

метрики финансовые 

результаты 

финансовые 

результаты 

устойчивость монетизация 

потребности 
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors. 

 

Тем не менее для многих практических решений влияние кластеризации будет 

сохраняться, что потребует его учета в базовых подходах к принятию решений в экосистемах. 

 

Централизация/децентрализация 

Следующей проблемой, требующей своего разрешения, становится неоднозначность видения 

роли экосистем в экономике и формирование представлений о централизации/децентрализации их 

управления (Степнов, 2020). Сложилось два принципиально разных подхода к централизации: 

1) декларирование возможности самоорганизации или самоуправления (т.е. созданная экосистема 
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автоматически формирует взаимодействие при появлении задач или участников, не требуя 

специальных управленческих решений) и задача управления сводится к обеспечению устойчивости 

такой экосистемы; 2) декларирование целевого управления экосистемой независимо от стратегии 

поведения участников. Второй подход при этом учитывает цикличность развития экосистемы 

(Ковальчук, Степнов и Бикаленко, 2022), как минимум, ориентируясь на три стадии (создание, 

функционирование и развитие). С нашей точки зрения, большее преимущество получает именно 

второй подход, при котором сама экосистема управляется централизованно и директивно, 

обеспечивая быструю реакцию на требования рынка, а взаимодействие участников осуществляется 

децентрализовано, несмотря на то, что функцию «оркестратора» ряд исследователей вводят только 

для зрелого типа промышленных экосистем (Глухов, Бабкин, Шкарупета и Плотников, 2021). Такая 

модель также требует отказа от делегирования полномочий участникам системы, заменяя ее 

гибкостью поведения или адаптивностью. 

 

Дуальность модели управления 

Указанная выше ситуация подтверждает наше предположение о том, что создатели 

экосистемы и ее потребители не могут иметь одинаковые цели и критерии эффективности 

(несмотря на ряд публикаций, утверждающих обратное, прежде всего в симбиотических 

концепциях (Миронова и др., 2022)). Принимая как факт противоречивость целеполагания 

организаторов экосистемы и основных участников, следует говорить о двух различных сферах 

управления: сфере функционирования и сфере организации взаимодействия. 

В свою очередь, организация взаимодействия может быть разделена на три подуровня: 

уровень выявления ценностного предложения (потенциальных потребителей), уровень 

материализации ценностного предложения (создание продукта или оказание услуги) и уровень 

осуществления расчетов. Совершенно очевидно, что выделенные три уровня будут полностью 

реализованы только в рамках бизнес-модели, которая является стратегическим решением 

участника экосистемы. Соответственно, чтобы быть точными в терминологии, в условиях 

такого решения промышленная экосистема с точки зрения управления будет представлять 

собой набор сервисов, обеспечивающих реализацию бизнес-модели участников. Этот вывод 

согласуется, например, с определением цифрового менеджмента как системы, «направленной 

на построение устойчивой цифровой инфраструктуры» (Калязина, 2021). 

В большинстве случаев воздействие экосистемы (ее менеджмента) на участников может 

носить либо регулирующий, либо запретительный подход, но не менять характер, форму и 

содержание взаимодействия. Для обеспечения заинтересованности участников экосистема 

лишь формирует сервисы, адаптируясь к внешней среде, частично заменяя функции 

экономического агента, участника экосистемы. 

Итак, концептуально мы выделяем два независимых пространства (сферы) для 

управления: развитие экосистемы и ее функционирование. Если в первом случае результатом 

управления (целью) является рыночно обоснованный набор функциональных сервисов, то во 

втором – созданные цепочки создания стоимости. Обратной связью первого случая является 

возможность/невозможность создания таких цепочек, во втором случае – финансовая 

реализуемость созданных связей. Такой экосистемный взгляд позволяется устранить 

противоречия между участниками и самой экосистемой. Таким образом, наделение экосистемы 

свойством создания цепочек создания стоимости не всегда правомерно и часто носит 

публицистичный характер, отнюдь не практический или научно обоснованный. Разделение 

ролей участников и организаторов позволяет отказаться от ненужной дискуссии и устранить 

исключительную задачу формирования цепочек (продуктовых, производственных и 

логистических) из сферы собственно самой экосистемы, обеспечив эту возможность для 

участников. 

Разделение свойств экосистемы позволяет выявить два необходимых решения 

экосистемы, при этом, как отмечалось выше, адаптация сервисов экосистемы к рынкам должна 

осуществляться централизованно (директивно), иные решения приводят к потере темпов 

адаптации и, соответственно, снижению возможностей для участников (и их оттоку). 
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Обратная связь 

Адаптивная модель поведения и изменение классической концепции управления с 

обратной связью (в классическом варианте – субъект, объект, обратная связь) на две 

независимые подсистемы (образованные из двух управленческих пространств, о которых 

говорилось выше) с обратной связью от подсистемы взаимодействия к подсистеме организации 

и развития. Изменения в организации обратной связи различны для различных акторов 

экосистемы и опираются на противоречивость экономических интересов организаторов 

экосистем и пользователей (участников) (случай, когда частично организатор экосистемы 

является пользователем, считаем, как частный и не рассматриваем). Так или иначе, в 

соответствии с теорией дизайна рынков соответствия (а внутренняя среда экосистемы и 

является рынком соответствия) для создания должен использоваться ресурс, доступ к которому 

ограничен или регламентирован экосистемой. Если такой доступ: а) неограничен, б) не может 

контролироваться, то привлечение участников становится свободным выбором, что, в свою 

очередь, снизит количество участников, и они будут распределяться между экосистемами 

иными принципами (дочерние или зависимые, локальный выбор и т.д.). Любое ограничение 

доступа востребованного ресурса приводит к смещению выбора потенциального участника. 

Следует отметить, что такие ограничения могут быть непрямыми (косвенными), затрудняя 

выбор. Как правило, такие ограничения наиболее популярны на выход из экосистемы или 

осуществления операций вне ее. Однако в целом в настоящее время наблюдается существенная 

неоднородность по набору функций и ограничений, и говорить о типологии моделей такого 

поведения еще рано в силу отсутствия объективных данных, так как оценки таких свойств пока 

выполняются на уровне опросов, а не реальных метрик. 

 

Сервисы 

В настоящее время сервисы формируются по трем принципам: цифровизация прошлого 

(Нян, 2022), копирование успешного опыта (Плахин и Корчагин, 2021) и креативное созидание 

(Салогуб, 2022). Все три процесса в целом носят практико-ориентированный характер, 

основанный на организации доступа к ресурсам и рынкам сбыта (West, Gaiardelli and Saccani, 

2022). Особое внимание следует обратить на доступ к технологиям, так как именно эта сфера 

оказалась наиболее чувствительна к ограничительным мерам, что в настоящее время потребует 

существенных исследований в области обеспечения суверенного технологического развития. 

В каждом из трех вариантов формирования сервисов необходимо применять 

централизованный подход к управлению, обеспечивающий наиболее быструю реакцию на 

рыночные изменения, так как иные подходы (децентрализованный) или распределенный будут 

более длительными в качестве решений. Речь в данном случае идет не о наполнении 

функционалом сервиса, его проектирования (этот процесс действительно может быть 

децентрализованным, сетевым и т.д.), а о принятии решений о создании нового сервиса и вводе 

его в эксплуатацию. 

Не менее популярна в исследованиях и обратная задача. Могут ли участники экосистемы 

(как те же стейкхолдеры) формировать новый облик экосистемы (Jacobides, Cennamo and 

Gawer, 2018)? Как уже отмечалось ранее, эта задача должна быть отнесена к функции обратной 

связи при создании сервисов: если участники обосновывают заинтересованность в развитии 

экосистемы, то централизованное управление создает эту возможность для более быстрой 

трансформации. На наш взгляд, формирование децентрализованной системы развития может 

привести к излишним издержкам в силу более медленной процедуры обоснования нового 

сервиса и ошибочных локальных представлений отдельных участников. Именно поэтому 

концептуально важно рассматривать новую модель обратной связи. 

 

Цикличность 

Цикличность развития (прежде всего, каждая стадия) также оказывает влияние на 

подходы к управлению экосистемой в зависимости от ее зрелости. 

Опираясь на предложенный в работе (Ковальчук, Степнов и Бикаленко, 2022) подход, 

отметим, что в настоящее время целесообразно рассматривать первые три стадии развития 

(привлечение участников, достигая необходимого разнообразия, развитие продуктов и услуг, 
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которые технологически могут быть реализованы в данной структуре и обеспечение 

технологического разнообразия для оказания услуг). При этом на выбранную модель надо 

наложить ограничения, возникающие в процессе становления экосистем в реальной 

деятельности. Как правило, первоначальные экосистемы были полностью инновационными и 

ориентировались на прорывные решения, то современные промышленные экосистемы 

начинают трансформироваться с учетом прошлого опыта. Поэтому во многом первые 

экосистемы опирались на маркетинговые решения, продуктовую аналитику и т.д., когда сами 

методы носили характер привлечения участников, а не развития экосистемы. Для 

промышленных экосистем сегодня большую приоритетность получают методы обеспечения 

технологического суверенитета, с одной стороны, и ограничительные меры по защите 

технологических решений, с другой. Именно такой подход должен в перспективе обеспечить 

будущую устойчивость промышленного объединения. При этом сама экосистема (ее 

менеджмент) должна определить выбор проактивных или реактивных методов управления. С 

одной стороны, единое цифровое пространство, созданное и контролируемое государством, 

может обеспечить доступ к технологиям избранных участников, и в этом случае будет 

достаточно реактивных подходов, но при высокой турбулентности экономических отношений 

и технологического обновления такого решения может оказаться недостаточно, и в практику 

технологического развития возможно включать проактивные методы управления, в том числе и 

учитывающие результаты прогнозирования научно-технического прогресса (например, по 

методологии Форсайт). 

 

Технологии 

При оценке технологического развития следует учесть, что важную роль играет 

представление технологии в составном виде (управляющей и трансформирующей части). 

Именно это решение позволяет осуществить более широкое распространение технологии с 

сохранением контроля за ее использованием. Поэтому в рамках развития методов управления 

именно самой экосистемы (не участников) целесообразно включить в управленческую 

парадигму технологическую составляющую, внося в управляющую часть технологии 

(реализованную в цифре) меры по защите технологий от несанкционированного доступа вплоть 

до утери технологии. 

Этот же аспект к развитию теоретических основ управления экосистемами поднят в 

статье (Головина и Потанин, 2021), авторы которой определяют экосистему как «совокупность 

технологий, создаваемых и применяемых предприятиями в данном секторе экономики и 

обеспечивающих обмен ресурсами». При большом потенциале этого определения для 

промышленных экосистем его авторы исключают такое явление, как размытие отраслевых 

границ, когда владение сквозной технологией позволяет преодолеть барьеры между отраслями, 

поэтому для целей управления такое видение следовало бы скорректировать – не любые 

технологии, а сквозные технологии и владение (доступ), которые позволяют сформировать 

устойчивое объединение участников и достичь необходимого уровня «симбиоза» (Чернова, 

Матвеева и Горелова, 2021). При этом отметим, что полностью промышленную экосистему 

только на совокупности технологий (в том числе на лидирующих) создать невозможно, 

поэтому данное видение должно быть реализовано в виде одного из сервисов, а не стать 

стержнем функционирования. Иными словами, управление технологиями стало неотъемлемой 

частью функционирования экосистемы: для технологий, владельцами которых является 

экосистема, они должны быть реализованы в виде сервисов, а для технологий, владельцами 

которых являются участники, они реализуются в цепочках создания стоимости. Поэтому на 

технологии также будут распространяться отношения централизации/децентрализации, 

рассмотренные выше. 

 

Виртуализация управления 

Следующей особенностью управления должна стать его виртуализация, т.е. 

функционирование в дополненной реальности с возможностью, где это можно, построения 

киберфизических систем, автоматически поставляющих информацию в управленческую 

подсистему. Не требует доказательства утверждение, что для материальных активов 
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(характерных для промышленности) механизмы виртуальной реальности пока не приемлемы. 

Более подробно принципы виртуализации в управлении активами рассмотрены в работе 

(Степнов и Ковальчук, 2021), они применимы и для целей настоящего исследования, но 

основным выводом которого становится то, что для современной модели управления наиболее 

востребована среда именно в виде дополненной реальности. 

 

Цифровое доверие и цифровая ответственность 

Современная система управления, реализуемая в цифровой среде, должна сформировать 

два новых свойства, отсутствующих у предыдущих систем управления: цифровое доверие и 

цифровая ответственность. Если цифровую ответственность можно считать определенным 

наследием корпоративной социальной ответственности, то цифровое доверие становится новой 

категорией, без которой эффективная система взаимодействия не может быть построена. Такое 

доверие должно формировать необходимый уровень восприятия со стороны стейкхолдеров, 

среди которых, кроме традиционных институциональных или правительственных акторов, 

необходимо выделить участников взаимодействия (цепочек создания стоимости). 

При этом каждая последующая стадия внедрения новых сервисов/технологических 

решений должна сопровождаться обновлением цифрового доверия, иными словами, каждый 

сервис имеет подтвержденный сертификат о цифровом доверии формально и должен иметь 

положительную оценку среди участников экосистемы. Аналогично и система цифровой 

ответственности должна охватывать ряд направлений (Herden, Alliu, Cakici et al, 2021): 

экономическое, правовое, этическое, общественное и обеспечивать решение необходимых 

задач, имеющих значение для общества. Во многом качество управления промышленной 

экосистемой будет оцениваться по уровню цифровой ответственности и обеспечению доверия. 

В целом оценка цифрового доверия и цифровой ответственности должна быть включена в 

алгоритм обратной связи от подсистемы взаимодействия к подсистеме развития. 

 

Архитектура структур управления 

Классическая теория утверждает, что управление непосредственным образом реализуется 

через соответствующую структуру, обеспечивающую управление экосистемой как единым 

целым. Предложенная выше дуальная модель управления для экосистем показывает, что 

структура не может быть представлена единым решением, а только комплексом 

взаимосвязанных моделей. Поэтому необходимо формировать две структуры: в 

первоначальном варианте для управления развитием – линейную структуру, обеспечивающую 

быстрое принятие решений, высокий уровень ответственности (без делегирования полномочий) 

и рост ответственности за принимаемые решения. Для этой части архитектуры управления 

неприемлемо формирование популярных в настоящее время сетевых, динамичных и других 

структур с неформальными связями. Например, предложенная сетевая модель архитектуры 

инновационной экосистемы промышленности региона (Плахин, Ткаченко и Евсеева, 2020) не 

будет обладать свойствами экосистемы, так как взаимодействие статично закрепляется в 

предложенном графе (что скорее будет соответствовать кластерному подходу). 

Для формирования взаимодействия и сбора информации для обратной связи в линейную 

структуру (о потребностях в сервисе) нужна структура другого типа – функциональная, 

зачастую реализуемая в современном формате (технологии) Agile. Этот же тип структур 

наиболее применим для реализации задачи создания цепочек создания стоимости. Несомненно, 

на стадии зрелости производственные экосистемы обеспечат объединение линейной и 

функциональной частей в единую структуру управления (как это уже было исторически), но на 

современном этапе формирование таких решений приведет к существенным издержкам на 

организацию взаимодействия, что является нерациональным решением. При этом ряд 

исследователей стремится уже сейчас выполнить такое решение, например, (Попов, Симонова 

и Тихонова, 2019), предлагая «промышленный архитектор», «пассивные и активные объекты». 

Понимая справедливость данного подхода, тем не менее отметим, что для существующей 

стадии развития промышленных экосистем такой подход существенно опережает потенциал 

экосистем и при практической реализации приведет к значительным издержкам. 
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Метрики 

Для завершения построения концептуальной модели управления экосистемой (в рамках 

которой нами выявлена дуальность управления с выделением двух сфер, уточнены особенности 

обратной связи, показаны опасности наследственного развития, отказ от фокусирования на 

фирме, установлено место создания цепочек создания стоимости, показана технологическая 

ориентированность промышленной экосистемы) необходимо уточнить используемые для 

управления метрики (в терминологии П. Друкера неадекватные метрики не позволяют решить 

проблему управления) или критерии эффективности. 

Говоря о метриках, следует отметить, что в текущих подходах на практике критерии 

экономической эффективности зачастую заменяются рядом экзотических показателей, 

например, «достижение отношений рационального симбиоза между компонентами 

экосистемы» (Чернова, Матвеева и Горелова, 2021), не дающих возможности для сравнения, не 

обеспечивающих необходимого уровня измеримости и допускающих многочисленные 

трактовки. Известны и более практические рекомендации, к примеру, «ключевым критерием 

промышленного симбиоза станет наличие того обстоятельства, что как минимум три 

различных субъекта будут участвовать в обмене по крайней мере двумя различными 

ресурсами» (Chertow and Lombardi, 2005), однако их обоснованность носит результат 

определенных наблюдений, а не подтвержденный научный вывод. 

Поэтому, так или иначе, для управления экосистемами нужно формировать набор метрик, 

который обеспечивает взаимосвязь между цифровыми и экономическими показателями. После 

определения метрик следует заново переосмыслить алгоритм принятия решений и уровень 

распределенности решений. При этом проблема метрик характерна не только для 

промышленных экосистем, но и для, например, ритейла (индикаторы (Георгиевский, 2022)). 

Тем не менее и в системе ритейла в зоне внимания оказываются схожие тенденции, что и в 

промышленности: дополняющие сервисы, цифровые партнерства, создание супераппов и т.д. 

К настоящему времени сложились два подхода к формированию метрик: использование 

традиционных показателей (сохранение для бизнеса и инвесторов предыдущих критериев 

успешности бизнеса, основанных на прибыли или росте стоимости, например (Прохорова, 

2022), когда сохраняются классические четыре измерения: управление сотрудниками, 

управление системами и процессами, управление инвестициями и управление продвижением 

(маркетингом)) и широкое внедрение цифровых индикаторов (во многом носящих более 

технический характер и не всегда имеющих интерпретацию экономического содержания, 

например (Раменская, 2021), когда рекомендуются такие метрики, как «число пользователей 

виртуальных ассистентов» или «число активных пользователей за месяц»). Следует отметить, 

что, скажем, для инвестиционного анализа применение цифровых метрик носит дополняющий 

характер. Тем не менее такие решения, например, как продуктовая аналитика, позволяют 

оценить перспективы развития и все шире проникают в обыденную практику. 

Отдельно следует уточнить, что необходим набор метрик, оценивающий количество и 

качество сервисов, так как состав сервисов сейчас носит стохастический характер, без единого 

видения вклада в их эффективность. При этом существенной критике подвергается 

стоимостной подход в системе оценок, как правило, решения опираются на затратные и 

количественные показатели (количество участников и затраты на привлечение и поддержание 

одного участника экосистемы). По нашему мнению, возможно, в последующем (при выходе на 

окупаемость) в число допустимых метрик вернутся показатели, основанные на прибыли, и уже 

потом произойдет появление метрик, ориентированных на рост стоимости. 

Также следует отметить, что корректный набор метрик позволит государству (или 

региону) оценивать эффективность государственной поддержки (Leendertse, Schrijvers and 

Stam, 2021). 

Таким образом, с учетом представленных выше факторов (историческое наследие, 

децентрализация/централизация, дуальность модели управления, обратная связь, сервисы, 

цикличность, технологии, виртуализация управления, цифровое доверие и цифровая 

ответственность, архитектура структур управления, метрики) и обоснования необходимости 

концептуального обновления системы управления может быть сформировано оригинальное 
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представление о структуре взаимодействий в экосистеме в условиях функционирования 

единого цифрового пространства (рис. 1). 

 

Обратная 
связь

Внешняя среда (рынок или квази рынок)

Единое цифровое пространство

Промышленная экосистема

Система управления

Подсистема организации 

и развития

Производственные системы

Технологический

Сервис

Технологический 

Сервис

Технологический 

Сервис

Подсистема 

взаимодействия

Цепочки 
создания 

стоимости

Технологии и 
ресурсы

Потребность (рыночная или госзаказ)

Материальное взаимодействие

Участник экосистемы Независимый

Кооперация

Партнерское 
соглашение

Иные Сервисы

Соглашение о 

кооперации

Продукция и 

услуги

Технологии и 
ресурсы

Технологии и 
ресурсы

Собственное 

производство

Виртуальное 

пространство

Материальное 

пространство

Метрики и индикаторы

Цепочки 
создания 

стоимости

Цепочки 
создания 

стоимости

Цепочки 
создания 

стоимости

 

Рис. 1 / Fig. 1. Схема взаимодействия в экосистеме / The scheme of interaction in the ecosystem 
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors. 

 

Выводы 

Проведенное исследование показывает, что задача формирования новых концептуальных 

решений для эффективного управления экосистемами становится все более и более 

востребованной. Первоначальной посылкой является наличие дуального характера новых 

процессов, когда единая система формирует две сферы управления, связанные между собой 

обратной связью (собственно система управления развитием и система управления 

взаимодействием). Установлено, что для эффективной производственной экосистемы уровень 

формирования цепочек создания стоимости остается прерогативой участников, что 

принципиально отличает экосистемный подход от кластерного (для которого характерен 

проектный офис). Кроме того, кластерный подход четко формирует предмет обмена (в 

терминологии дизайнов рынков соответствия), тогда как экосистемная модель может остаться 

исключительно инфраструктурной или сервисной, исключая участие во взаимодействии. Также 

выделен технологический аспект управления, в основу которого заложено свойство 

современных технологий разделять управляющую и трансформационную части, представляя 

возможности управления технологиями в цифровой среде, что обеспечивает более 

эффективную интеграцию в единое цифровое пространство, формирует и создает защиту 

технологий от несанкционированного доступа. Показано, что важную роль играет 

виртуализация управления, и утверждается, что приоритетом становится дополненная, а не 

виртуальная реальность (в том числе и во взаимодействии с киберфизическими системами, 

обеспечивающими информационную достоверность управляемых объектов). Утверждается, что 

виртуализация управления в едином цифровом пространстве не может быть решена без 

обеспечения цифрового доверия и цифровой ответственности, что требует разработки 
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специальных решений, так как до настоящего времени сколь-нибудь значимых решений в этой 

области пока не представлено. Концептуальная модель управления логически завершена 

возможными подходами к формированию критериев эффективности управления (метрик). 

В последующем каждое из предложенных концептуальных решений потребует развития 

и конкретизации, учета отраслевой специфики, уровня развития сквозных технологий, 

основываясь на предложенном методологическом единстве решений. 
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