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Аннотация
Предмет. Цифровая трансформация как ключевой фактор формирования
и эволюции промышленных экосистем в условиях Индустрии 4.0.
Цели. Теоретическое обоснование перехода от отраслевой конкурентной
парадигмы к экосистемной координации в промышленности. Оценка роли
цифрового дизрапта в трансформации бизнес-моделей и организационной
архитектуры промышленного производства.
Методология. Мета-анализ, сравнительный анализ, структурно-функцио-
нальное моделирование. 
Результаты. Разработана  структура  промышленной  экосистемы  (цифро-
вая платформа, участники, инфраструктура, технические ресурсы) и пока-
заны ее отличия от цифровой платформы.
Выводы. Цифровой дизрапт ведет к замещению отраслевой модели цен-
трической  экосистемной  конкуренцией,  где  ключевую  роль  играет  орке-
стратор, а конкурентное преимущество смещается от владения активами
к архитектурному контролю над экосистемой.
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Введение

Цифровая трансформация меняет логику промышленного производства: сквозная автома-
тизация  и  платформизация  не  только  ускоряют  процессы,  но  и  меняют  для  отдельной
компании бизнес-модели и состав компетенций. Такой разрыв с прежними традиционными
операционными рамками под воздействием цифровых технологий формирует «цифровой
дизрапт». На макроуровне следствием дизрапта становится формирование промышленных
цифровых экосистем.
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Как показывают исследования [1, 2], цифровой дизрапт приводит к появлению принципи-
ально новых продуктов и услуг. Яркой (и уже хрестоматийной) иллюстрацией данной тен-
денции  являются  кейсы  компаний  Tesla  (автомобилестроение)  и  Uber  (транспортная
сфера). В работе [3] М. Якобидес подробно разбирает примеры, показывающие, как цифро-
визация  размывает  отраслевые  границы  и  порождает  новые  бизнес-модели.  Подобные
успехи  формируют  для  традиционных  игроков  рынка  новую  стратегическую  дилемму:
интегрироваться в формирующиеся экосистемы, разработать конкурентоспособную инно-
вационную модель или столкнуться с постепенной утратой рыночной значимости. Появле-
ние цифровых экосистем кардинально отличает текущий этап трансформации от предыду-
щих.  Если  внедрение  конвейерного  производства  затрагивало  уровень  лишь  отдельного
предприятия, то цифровые платформы и экосистемы меняют природу межфирменных вза-
имодействий. 

Перестройка цепочек создания ценности включает внедрение сквозной цифровой просле-
живаемости, комплексную автоматизацию и расширенную аналитику. Это позволяет при-
нимать  операционные  решения  на  уровне  всей  сети,  а  не  отдельных  ее  участников.
В научной литературе отсутствует консенсус относительно скорости распространения циф-
рового дизрапта в промышленности. Так, в работе [1] делается акцент на инерционность
и медленные темпы преобразований в промышленном секторе по сравнению с сервисными
отраслями,  обусловленные  его  масштабом  и  капиталоемкостью.  Напротив,  сторонники
«очаговой» трансформации [2] говорят о стремительном дизрапте, но в определенных сег-
ментах, там, где благодаря блокчейну и Интернету вещей (IoT) уже обеспечена цифровая
прослеживаемость. Это противоречие указывает на неравномерность дизрапта и оставляет
поле для дискуссий.

Целью данной работы является теоретическое обоснование перехода от отраслевой конку-
рентной парадигмы (М. Портер) к экосистемной координации в промышленности в усло-
виях  цифровой  трансформации.  В  статье  анализируются  цифровой  дизрапт,  архитектура
промышленной экосистемы, разграничиваются понятия «экосистема» и «платформа», раз-
рабатывается центрическая модель конкуренции и определяются управленческие приори-
теты. Теоретической рамкой служит экосистемный подход в сочетании с концепцией циф-
рового дизрапта. Теоретическая значимость исследования заключается в развитии теории
экосистемной конкуренции применительно к промышленному сектору. 

Архитектура промышленной экосистемы в контексте Индустрии 4.0

В рамках концепции Индустрии 4.0 интеграция киберфизических систем переместила кон-
куренцию в пространство данных. Традиционные промежуточные звенья в виде посредни-
ков вытесняются цифровыми платформами и облачными сервисами [4, 5], агрегирующими
потоки информации от поставщиков, производителей, потребителей. Среди разнообразных
моделей  организации  производства  особое  место  занимает  сетецентрическая  модель
(рис. 1). Главная особенность сетецентрического производства заключается в том, что все
звенья  цепочки  создания  стоимости  координируются  единым  центром  �  оркестратором,
который обеспечивает их цифровое взаимодействие. Именно эта модель привлекла внима-
ние исследователей, которые провели мета-анализ деятельности промышленных компаний,
уже функционирующих как экосистемы [6].

В  ходе  исследования  была  выявлена  интересная  особенность:  участники  экосистемы
сохраняют юридическую независимость, но они тесно связаны между собой технологиче-
ски и экономически благодаря использованию общей платформы. Такая двойственная при-
рода  (сочетание  автономии  и  взаимозависимости)  порождает  новую  управленческую
задачу � эффективное оркестрирование экосистемы. Ранее подобные задачи не были харак-
терны  ни  для  традиционного  управления  цепочками  поставок,  ни  для  корпоративного
управления в рамках холдингов. 
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Гибкая  сеть  контрактных  производств1 позволяет  «размывать»  традиционные  границы
предприятия.  Эти  распределенные  мощности  дополняют  или  полностью  замещают  воз-
можности  исходного  промышленного  ядра  [7]. Масштабы  применения  сетецентрической
модели могут быть самыми разными � от уровня отдельного предприятия до комплексных
отраслевых решений, в которых государство выступает в роли институционального регуля-
тора. Интересно, что многие производственные компании не создают собственные цифро-
вые экосистемы, а присоединяются к уже существующим [8].

Ключевую роль в архитектуре сетецентрического производства играет цифровой хаб-орке-
стратор. Он выполняет несколько важнейших функций:

– разрабатывает и распределяет производственные задания;

– собирает и обрабатывает техническую информацию (данные о заказах, сырье, техноло-
гиях);

– управляет профилями исполнителей,  отслеживая их производственные  характеристики
и загрузку мощностей;

– напрямую  контролирует  производственные  процессы  в  роботизированных  комплексах
[4, 8].

Концепция  оркестратора  как  субъекта,  который  отвечает  за  построение  архитектуры
и управление взаимозависимостями, была предложена Р. Аднером [9] и получила развитие
в работах российских исследователей [1, 10].

На основе анализа реальных экосистем в работе [6] было выделено пять практик оркестри-
рования:

– стратегическое проектирование;

– управление партнерскими связями (реляционные практики);

– интеграция ресурсов;

– внедрение технологических решений;

– развитие инноваций.

Примечательно,  что  стратегическое  проектирование  находится  во  главе  этого  списка  �
оркестратор прежде всего является архитектором, а не операционным координатором.

Несмотря  на  то  что  в  бизнес-литературе  термины  «экосистема»  и  «платформа»  часто
используются как синонимы, необходимо разграничивать эти понятия, особенно в контек-
сте промышленных экосистем [11]. Согласно авторской позиции [12], промышленная эко-
система представляет собой сложную структуру, которая состоит из четырех взаимосвязан-
ных компонентов:

– цифровая  платформа  (технологический  фундамент,  объединяющий  облачные  сервисы,
аналитические инструменты, программное обеспечение и системы IoT);

– участники экосистемы (все субъекты, создающие ценность (производители, поставщики,
логистические и финансовые компании));

– инфраструктура,  то  есть  материальная  основа  (транспортные  сети,  энергосистемы,
производственные объекты);

– технические ресурсы (сырье, оборудование, энергия и человеческий капитал).

1 Горлачева Е.Н., Колесник Н.А., Мощелкова В.Ю. Межфирменное сетевое взаимодействие 
в дистрибьюции на промышленных рынках // Экономические отношения. 2011. Т. 1. № 2. С. 3�16.
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Цифровая  платформа  является  критически  важным,  но  лишь  одним  из  элементов  более
широкой и сложной архитектуры промышленной экосистемы. Различие между этими поня-
тиями подчеркивают и исследователи. Например, Р. Аднер [9] описывает экосистему как
структуру взаимозависимостей, а A. Гэвер и M. Кузумано [13] рассматривают платформу
как технологический фундамент. Таким образом, отождествлять платформу с экосистемой
равносильно тому, чтобы путать инструмент и систему, которую он обслуживает. В работе
А.М.  Алексеева  [14]  прослеживается  эволюция  платформы  от  института-посредника  до
механизма  отраслевой  координации.  Платформа  служит  инструментом  для  реализации
стратегии,  разработанной  оркестратором,  но  не  может  самостоятельно  формулировать
стратегические цели. 

Особого внимания заслуживает вопрос о том, как отдельные элементы промышленной эко-
системы  влияют  друг  на  друга  и  на  развитие  экосистемы  в  целом.  Матрица  влияния
(рис. 2)  демонстрирует  определенную  иерархию:  наибольшим  влиянием  обладает  орке-
стратор,  а  наименьшим  �  инфраструктура.  При  этом  возникает  определенный  парадокс:
цифровая платформа, несмотря на свою высокую степень интеграции, уступает оркестра-
тору в стратегическом плане. Участники экосистемы, выступая в роли ключевых действую-
щих лиц в бизнес-процессах, создают операционную эффективность и тем самым значимы
для функционирования системы в целом. Однако их влияние на стратегическое развитие
ограничено. Инфраструктура и технические ресурсы необходимы для поддержания теку-
щей  эффективности,  но  они  могут  выступать  препятствием  на  пути  развития  и  не
способны стать источником устойчивых конкурентных преимуществ.

Установление приоритетов в системе управления промышленной экосистемой

Анализ матрицы влияния помогает выстроить управленческие приоритеты. С точки зрения
формирования и поддержания конкурентного преимущества центральное место занимают
оркестратор и цифровая платформа. Оркестратор задает «правила игры», а цифровая плат-
форма создает технологическую основу и инфраструктуру для их реализации. Взаимодей-
ствие  с  участниками  экосистемы,  развитие  инфраструктуры  и  технических  ресурсов
важны, но носят, скорее, вспомогательный, а не стратегический характер. Приоритет орке-
стратора объясняется концепцией «дополнительности» (М. Якобидес [15]), согласно кото-
рой  создание  ценности  становится  возможным  благодаря  управлению  взаимодополняю-
щими активами.

Исходя из этих приоритетов предлагается следующая «дорожная карта»:

– развитие возможностей оркестратора и концентрация усилий на формировании навыков
стратегического управления;

– инвестирование в развитие платформы для создания технологического задела и стимули-
рования ее роста;

– поиск  баланса  между  кооперацией  и  конкуренцией  при  привлечении  ключевых  парт-
неров («коопетиция»); 

– оптимизация  использования  инфраструктуры  и  технических  ресурсов,  позволяющая
избежать излишних вложений.

Отметим, что на начальных этапах развития экосистемы умение сохранять баланс между
кооперацией и конкуренцией напрямую влияет на ее устойчивость [16].

Новая конкуренция

В  условиях  сетевой  экономики  классическая  модель  пяти  сил  конкуренции  М.  Портера
теряет свою актуальность. Структура (рис. 3), где центральное место занимает противосто-
яние «вертикальных» сил (конкуренты, новые игроки, товары-заменители) и баланс влия-
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ния «горизонтальных» сил  (поставщики  и  потребители), трансформируется  в  принципи-
ально иную конфигурацию (рис. 4). Модель М. Портера основывается на четких отрасле-
вых границах, однако в современном мире, по мнению М. Якобидеса [3] отрасли все чаще
«оцифровываются  и  сталкиваются»:  угрозы  часто  проистекают  из  смежных  рынков,
а не от прямых традиционных конкурентов. Эволюция платформ [14] от роли института-
посредника к механизму отраслевой координации наглядно иллюстрирует эту тенденцию:
конкурентная  борьба  смещается  с  уровня  отдельных  продуктов  на  уровень  архитектур.
В результате модель «пяти конкурентных сил» уже не может служить достаточным инстру-
ментом для стратегического анализа.

В классической работе Дж. Мура [17] впервые была проведена параллель между биологи-
ческими  экосистемами  и  бизнес-средой  как  новой  формой  конкурентного  пространства.
Так,  Дж.  Мур  выдвинул  идею  о  том,  что  в  экосистемной  конкуренции  выигрывает  не
компания  с  лучшим  продуктом,  а  компания,  лучше  всего  выстраивающая  экосистему
вокруг себя. В рамках экосистемной парадигмы основной конкурентной «единицей» стано-
вится не отдельная компания, а экосистема в целом. Успех в конкурентной борьбе экоси-
стем означает не столько захват рынка, сколько контроль над сетевыми позициями, которые
позволяют управлять потоками данных и цепочками создания ценности.

Оркестратор играет роль ключевого агента: он координирует взаимодействие, устанавли-
вает стандарты совместимости и тем самым определяет, кто будет получать долю создавае-
мой  ценности  [4,  15].  Конкурентное  преимущество  смещается  от  владения  активами
(ресурсами) к способности эффективно управлять архитектурой экосистемы � контролиро-
вать  ресурсы  и компетенции всех участников сети  [18]. Таким образом,  можно говорить
об  экосистемной  конкуренции  двух  уровней  �  внешней  (между  разными  экосистемами)
и внутренней (между участниками одной экосистемы) [19]. 

Выбор  формата  оркестрирования  имеет  большое  практическое  значение.  В  работе  [6]
выделяются два подхода � директивный и консенсусный. Для российской промышленно-
сти это разграничение особенно актуально ввиду особой роли государства как институцио-
нального партнера. Наиболее реалистична директивная модель оркестратора с централизо-
ванным распределением задач и иерархией. Консенсусная модель требует высокой степени
доверия и налаженных горизонтальных связей � условий, которые в настоящее время фор-
мируются лишь в ряде технологических кластеров. 

Обсуждение

Полученные  результаты  способствуют  развитию  теории  экосистемной  конкуренции.
Во-первых, уточняется различие между платформой и экосистемой, что важно для избежа-
ния  концептуальной  путаницы  в  управленческой  практике.  Во-вторых,  матрица  влияния
элементов  (рис. 2)  эмпирически  проверяема:  исследователи  смогут  измерить  вклад  каж-
дого компонента в эффективность экосистемы.

В отличие от классической модели М. Портера, центрическая модель объясняет конкурен-
цию  между  экосистемами,  а  не  внутри  отраслей.  Однако  предложенная  модель  пока  не
учитывает динамику институциональной среды (например, роль государства в российской
промышленности), что является ограничением. Для промышленных предприятий приори-
тетом  должно  стать  не  владение  активами,  а  формирование  компетенций  оркестратора,
для политиков � стимулирование развития консенсусных моделей оркестрирования через
развитие горизонтальных связей в кластерах.

Направления будущих исследований � эмпирическая проверка матрицы влияния, сравни-
тельный анализ директивного и консенсусного оркестрирования в российских промышлен-
ных экосистемах, разработка индикаторов для оценки зрелости экосистем.
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Выводы

Цифровой  дизрапт  в  промышленности  ведет  к  формированию  экосистем,  где  ключевую
роль играет оркестратор, а не цифровая платформа как таковая. Конкурентное преимуще-
ство определяется  способностью к архитектурному контролю, а  не  владением  активами.
Модель  пяти  сил  М.  Портера  уступает  место  центрической  экосистемной  конкуренции.
Предложенные «дорожная карта» и матрица влияния могут служить инструментами  стра-
тегического управления промышленными экосистемами.

Рисунок 1
Рынок сетецентрического производства

Figure 1
Network-centric manufacturing market

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring
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Рисунок 2
Матрица влияния элементов промышленной экосистемы

Figure 2
Impact matrix of industrial ecosystem elements

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring

Рисунок 3
Пять конкурентных сил (концепция М. Портера)

Figure 3
Five competitive forces (M. Porter's concept)

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring
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Рисунок 4
Центрическая экосистемная конкуренция

Figure 4
Centric ecosystem competition

Источник: авторская разработка 

Source: Authoring
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