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Введение. Мировой тренд на цифровую трансформацию экономики ставит новые вызовы перед 

каждым предприятием, каждой организацией. Любые изменения в условиях цифровой трансформа-

ции возможны тогда, когда для их совершения создана подходящая организационная среда. 

Технологические нововведения, сопровождающие цифровизацию отраслей, не приживутся или дадут 

очень скромный эффект, если они внедряются в «старую» организационную среду. В идеале любые 

изменения должны начинаться с построения новой организационной модели, которую сегодня пы-

таются «собрать» на основе экосистемного подхода. Этот подход предполагает сочетание 

механистического (регламенты, инструкции, расписания) и органического (ценности, смыслы, сооб-

щества, сетевое взаимодействие) управленческих подходов. Но их коллаборация пока не изучена 

теорией и, тем более, не освоена практикой. Это делает экосистемный подход, как новый способ 

управления, привлекательным в достижении целей инновационного развития и цифровой трансфор-

мации, но пока труднореализуемым в устоявшейся действительности.  

Данные и методы. Исследование основано на теоретических взглядах ведущих отечественных и 

зарубежных ученых, методических рекомендациях, социологических отчетах и аналитических ма-

териалах крупных институтов развития и консалтинговых компаний. Автором изучен эмпирический 

опыт отечественных лидеров цифровой трансформации (Intel, PwC, Pure Storage, VMWare, KPOK и 

др.). Использовались онлайн-анкетирование, контент-анализ. 

Полученные результаты. В статье представлены концептуальные положения экосистемного 

подхода в части условий и вариантов, выгод и издержек применения такого подхода для организации 

и осуществления технологического прорыва на корпоративном, региональном, национальном уров-

нях. 

Заключение. Экономическое, социальное, технологическое развитие в настоящее время становится 

все более ориентированным на использование терминологии, инструментария и эффективных 

практик экосистемного подхода. Выделенные в статье концептуальные положения экосистемного 

подхода позволят эффективно организовать управление развитием экономических систем в услови-

ях цифровой трансформации. 
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Introduction. The global trend towards digital transformation of the economy poses new challenges for 

every enterprise and organization. Any changes in the conditions of digital transformation are possible when 

the appropriate organizational environment is created for them. Technological innovations that accompany 

the digitalization of industries will not take root or will have a very modest effect if they are implemented in 

the «old» organizational environment. Ideally, any changes should start with building a new organizational 

model, which is currently being tried to «assemble» on the basis of an ecosystem approach. This approach 

involves a combination of mechanistic (regulations, instructions, schedules) and organic (values, meanings, 

communities, networking) management approaches. But their collaboration has not yet been studied in 

theory and, moreover, has not been mastered in practice. This makes the ecosystem approach, as a new way 

of management, attractive in achieving the goals of innovative development and digital transformation, but 

still difficult to implement in the established reality. 

Data and methods. The research is based on the theoretical views of leading Russian and foreign scientists, 

methodological recommendations, sociological reports and analytical materials of major development 

institutions and consulting companies. The author studied the empirical experience of domestic leaders of 

digital transformation (Intel, PwC, Pure Storage, VMWare, KPOK, etc.). online questionnaires and content 

analysis were Used. 

Obtained result. The article presents the conceptual provisions of the ecosystem approach in terms of condi-

tions and options, benefits and costs of using such an approach for organizing and implementing a 

technological breakthrough at the corporate, regional, and national levels. 

Conclusion. Economic, social, and technological development is now becoming more focused on the use of 

terminology, tools, and effective practices of the ecosystem approach. The conceptual provisions of the 

ecosystem approach highlighted in the article will allow us to effectively manage the development of eco-

nomic systems in the context of digital transformation. 
 

Key words: industrial ecosystem, ecosystem approach, digital transformation, development, ecosystem development, 

economic system. 
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Введение 

Начиная с 1990-х годов, когда впервые 

появился термин «цифровая экономика», 

введенный Н. Негропонте [1], цифровизация, 

цифровые технологии, цифровое развитие и 

трансформация тревожат умы многочислен-
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ных ученых и исследователей по всему миру. 

За прошедшие десятилетия было опубликова-

но значительное количество трудов, 

посвященных цифровизации всех отраслей 

экономики и сфер жизнедеятельности. К те-

кущему 2020-му году накоплен 

положительный опыт успешных практик 

цифровой трансформации.  

Согласно исследованию Digital Leader, 

PwC, IDC и KPOK [2], проведенному в мае 

2020 года среди 160 сотрудников из ведущих 

компаний по цифровой трансформации (Intel, 

PwC, Pure Storage, VMWare, KPOK и др.), 

уровень цифровизации и инновационного 

развития российских компаний был оценен в 

среднем на 3,2 балла из 5. По мнению опраши-

ваемых, цифровая трансформация в России 

происходит наиболее успешно в отраслях 

финансового сектора, ритейле и FMCG, сфере 

телеком, а также в медиа и развлечениях. 

Например, уже сейчас онлайн-

маркетплейсы — доминирующий канал про-

даж. Кибербезопасность использует искусст-

венный интеллект для предупреждения угроз. 

Отслеживается время активности потребителя, 

подача контента сегментируется по времени. 

Применяется реагирование на локацию потре-

бителя (IoT). 

Главные барьеры, на пути цифровой 

трансформации на данный момент, по мнению 

респондентов - процессный, инфраструктур-

ный, финансовый. Через 5-10 лет негибкие или 

медленные процессы продолжат препятство-

вать развитию цифровой трансформации. 

Помимо этого, замедлять переход к инноваци-

ям будут недостаток финансовых вливаний и 

нормативно-правовой барьер.  

Цифровая трансформация как стигма 

современного экономического развития 

Понятие «цифровая трансформация» с 

разных точек зрения представлено в таблице 1. 

Таблица 1 

Понятие «цифровая трансформация» в разных источниках 

The concept of «digital transformation» in various sources 

Источник Определение 

Методические рекомен-

дации по цифровой 

трансформации государ-

ственных корпораций и 

компаний с государст-

венным участием 

Цифровая трансформация – «комплексное преобразование бизнеса, 

связанное с успешным переходом к новым бизнес-моделям, каналам 

коммуникаций с клиентами и поставщиками, продуктам, бизнес- и про-

изводственным процессам, корпоративной культуре, которые базируются 

на принципиально новых подходах к управлению данными с использова-

нием цифровых технологий, с целью существенного повышения его 

эффективности и долгосрочной устойчивости» [3]  

Руководство по цифро-

вой трансформации 

производственных пред-

приятий 

Цифровая трансформация – «изменение подхода к ведению бизнеса 

(бизнес-модели) за счет интеграции инновационных технологий во все 

аспекты бизнес-деятельности, требующее внесения коренных преобразо-

ваний в технологии, культуру, операции и принципы создания новых 

продуктов и услуг с целью обеспечения коммерческого успеха в услови-

ях новой цифровой экономики» [4]  

Положение об управле-

нии проектами цифровой 

трансформации в сфере 

государственного управ-

ления 

«Под цифровой трансформацией понимается процесс интеграции инфор-

мационных технологий во все аспекты деятельности  ОИВ, 

сопровождающийся качественным изменением принципов и процессов 

оказания государственных услуг, предоставляемых  ОИВ в электронном 

виде, и исполнения государственных функций в целях повышения удов-

летворенности граждан государственными услугами, снижения издержек 

бизнеса при взаимодействии с государством, а также издержек непосред-

ственно государственного управления за счет использования данных» [5] 
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Задачами цифрового развития, цифрового 

преобразования (трансформации) отраслей на 

современном этапе являются следующие: 

– работа с данными и аналитика (управле-

ние на основе данных); 

– проведение единой политики цифровой

трансформации; 

– содействие разработке цифровых серви-

сов и платформенных решений; 

– формирование модели деятельности на

основе цифровых технологий; 

– модернизация бизнес-процессов.

Таким образом, целью цифровой транс-

формации является «изменение логики 

процессов и переход компании на риск-

ориентированное управление на основе вне-

дрения цифровых технологий и анализа 

больших данных» [6]. 

Формирование экосистем – необходи-

мое условие цифровой трансформации 

Согласно исследованию радиоэлектрон-

ной отрасли [7], 41% респондентов указали, 

что для развития цифровой трансформации 

необходимо создание цифровых платформ, 

экосистем, единых баз данных (рисунок 1). 

Источник рисунка: [7] 

Рис. 1. Распределение ответов респондентов на вопрос «Что может стимулировать цифровую транс-

формацию Вашей организации?» 

Fig. 1. Distribution of respondents ' responses to the question "What can stimulate digital transformation of 

Your organization?» 

В настоящее время понятие «экосистема» 

используется для обозначения сложных эво-

люционирующих многоагентных систем, 

действующих одновременно в логике авто-

номности и взаимосвязанности. Именно 

экосистемный подход оказывается лучшим 

ответом на растущую сложность современного 

общества, и поэтому экосистемный язык все 

чаще употребляется в управлении технологи-

ческими инновациями в образовании, 

здравоохранении, социальном секторе и дру-

гих областях. Однако зачастую термин 

«экосистема» употребляется неверно.  

Для того, чтобы идентифицировать изна-

чальный смысл понятий «экосистема», 

разобраться, что такое экосистемный подход и 

можно ли его применять в повседневной дея-

тельности, автор систематизировал некоторые 

определения, представленные в таблице 2. 

В 1970-е годы получила развитие так на-

зываемая популяционно-экологическая или 

эволюционная теория. В ее основе лежит 

аналогия между изменениями биосферы и 

развитием бизнес-среды. Предполагается, что 

организации меняются, чтобы лучше соответ-

ствовать окружающей среде.  

Аналогия между организацией и живым 

организмом была использована американским 

экспертом Ицхаком Адизесом [8] для построе-

ния модели жизненного цикла корпорации, 

которая сегодня широко используется в управ-

ленческом консультировании. Исследования 

показывают, что продолжительность жизни 

компаний падает, поскольку им все труднее 

приспосабливаться к быстро меняющимся 

условиям внешней среды. 

В 1993 году в журнале Harvard Business 

Review была опубликована статья Джеймса 
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Мура «Хищники и жертва: новая эволюция 

конкуренции» [9], в которой он ввел понятие 

бизнес-экосистема. Новым термином Мур 

назвал экономическое сообщество участников 

рынка, производящих товары и услуги и вы-

страивающих свою деятельность в 

соответствии с общим стратегическим направ-

лением, которое задается одним или 

несколькими ведущими игроками. 

Мур писал, что компания должна рас-

сматриваться не как элемент отрасли, но как 

часть бизнес-экосистемы, которая относится к 

нескольким отраслям. Внутри нее компании 

совместно создают возможности на основе 

инновации: они работают в кооперации, одно-

временно конкурируя друг с другом, для 

поддержания новых продуктов и удовлетворе-

ния потребностей клиентов и, в конечном 

счете, запускают новый раунд инноваций. По 

мнению Мура, элементы экосистемы эволю-

ционируют таким образом, чтобы в 

наибольшей степени удовлетворять потребно-

стям рынка. С момента публикации статьи 

Мура термин «экосистема» расширил сферу 

своего применения в бизнесе. 

Таблица 2 

Некоторые определения понятия «экосистема» 

Some of the definition of "ecosystem» 
Источник Определение 

Г.Б. Клейнер Экосистема - это «локализованный в пространстве комплекс неконтролируемых 

иерархически организаций, бизнес-процессов, инновационных проектов и ин-

фраструктурных систем, взаимодействующих между собой в ходе создания и 

обращения материальных и символических благ и ценностей, способный дли-

тельно и самостоятельно функционировать за счет кругооборота указанных благ 

и систем» [10]  

E. Autio, L.D.W. Thomas Экосистема определяется как «сеть взаимосвязанных организаций, связанных с 

фокальной фирмой, или платформой, включающей и производителя, и сторон-

них участников, создающей и присваивающей новую ценность благодаря 

инновациям» [11]  

Jacobides, Cennamo, Gawer  Экосистема представляет собой "совокупность акторов с различной степенью 

многосторонней, необщей взаимодополняемости, которые не в полной мере 

контролируются иерархией" [12]  

Дорожная карта развития 

«сквозной» цифровой 

технологии «Системы 

распределенного реестра» 

Экосистема – «экономическое сообщество, которое состоит из совокупности 

взаимосвязанных организаций и физических лиц. Экономическое сообщество 

производит товары и услуги, ценные для потребителя, которые также являются 

частью экосистемы» [13]  

Модель повышения инно-

вационной открытости 

крупных компаний 

Экосистема инноваций – это «участники и ресурсы, необходимые для ведения 

инновационной деятельности» [14]  

Экосистема организации – «множество заинтересованных сторон и контекстных 

элементов (технологий, нормативных актов и т.д.), которые находятся во взаи-

модействии с организацией и/или могут оказывать влияние на ее стратегию» [14]  

Стратегия развития отрасли 

венчурного инвестирования 

в Российской  едерации 

Экосистема инновационно-технологического предпринимательства – «благо-

приятная поддерживающая самоорганизующаяся среда, предоставляющая 

ресурсы, необходимые для создания и роста инновационно-технологических 

компаний, а также отличающаяся отлаженными, гармоничными отношениями 

между участниками» [15]  

 

Экосистемный подход к управлению 

развитием экономических систем в услови-

ях цифровой трансформации  

Экосистемный подход является основой 

стратегии комплексного управления экономи-

ческими системами с целью обеспечения их 

сохранения и устойчивого развития на спра-

ведливой основе. 

Основными принципами экосистемного 

подхода к управлению развитием экономиче-

ских систем в условиях цифровой 

трансформации могут стать следующие (рису-

нок 2). 
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Источник: составлено автором на основе материалов [16] 

Рис. 2. Принципы экосистемного подхода к управлению развитием экономических систем в условиях 

цифровой трансформации  

Fig. 2. Principles of ecosystem approach to managing the development of economic systems in the context of 

digital transformation 

 

На основе изучения трудов В.А. Карпинской 

[17] и Центра макроэкономического анализа и 

краткосрочного прогнозирования Института 

народнохозяйственного прогнозирования РАН 

[18] автор выделил основные концептуальные 

положения экосистемного подхода к развитию 

экономических систем в условиях цифровой 

трансформации: 

1) при использовании экосистемного подхо-

да к управлению развитием экономических 

систем в условиях цифровой трансформации 

происходит воспроизводство и самой экосисте-

мы, и ее основных участников (акторов, 

субъектов). Например, Г.Б. Клейнер [10] говорит 

о возникновении в экосистеме «коэволюции 

возможностей и способностей участников в 

создании ценности». Кроме этого, на смену 

парадигме экономической конкуренции в экоси-

стемах приходит явление взаимовыгодного 

сотрудничества с целью покрытия дефицитных 

ресурсов; 
2) основой экосистемы является ценностное 

предложение. Экосистема может считаться 
успешной, если все ее акторы (участники, субъ-
екты) довольны своей позицией. 
Материализация ценностного предложения 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Принципы 
экосистемного 

подхода 
к управлению 
развитием 

экономических 
систем в условиях 

цифровой 
трансформации  

Принцип 1. Задачи управления развитием определяются обществом на основе его 
основополагающих интересов 

Принцип 2. Управление должно быть по возможности максимально 
децентрализованным 

Принцип 3. Органы управления экосистемами должны учитывать влияние своей 
деятельности (действительное или возможное) на смежные или любые другие 
экосистемы 

Принцип 4. Признавая возможность положительных результатов управления, 
следует, тем не менее, понимать функционирование экосистемы и осуществлять 
управление ею в экономическом контексте 

Принцип 5. Одной из первоочередных задач экосистемного подхода является 
сохранение структуры и функций экосистемы в целях поддержания экосистемных 
услуг 

Принцип 6. Управление экосистемами должно осуществляться только в пределах 
естественного функционирования 

Принцип 7. Экосистемный подход следует осуществлять в соответствующих 
пространственных и временных масштабах 

Принцип 8. Учитывая изменчивость временных характеристик и возможность 
отсроченных последствий, свойственных экосистемным процессам, цели управления 
экосистемой должны быть долговременными 

Принцип 9. При управлении экосистемами необходимо учитывать неизбежность 
изменений 

Принцип 10. Экосистемный подход должен обеспечивать достижение надлежащего 
равновесия между сохранением и использованием биологического разнообразия и их 
интеграцию 

Принцип 11. К реализации экосистемного подхода должны быть привлечены все 
заинтересованные группы общества и научные дисциплины 
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основывается на понятии «структура выравнива-
ния» экосистемы [19], когда создается некий 
многообразный набор заинтересованных в кол-
лаборации партнеров. Ценность в рамках 
экосистемного подхода создается через проекти-
рование структуры экосистемы и ее 
трансформации (оптимизации, модернизации, 
реорганизации, реформирования). Здесь имеет 
место взгляд на экосистему как структуру, а не 
аффилиацию; 

3) экосистемный подход является результа-
том смешанного применения организационной 
экологии [20] и сетевого подхода [21]. Из орга-
низационно-экологической концепции 
экосистемный подход заимствует мнение об 
основном элементе экономического анализа в 
виде популяции организаций (как аналоге есте-
ственной экосистемы, состоящей из популяций 
живых организмов), функционирующих во 
внешней организационной среде (экологической 
нише); 

4) экосистемный подход подразумевает на-
личие специфического (задающего специфику 
экосистемы) ядра. В некоторых источниках под 
ядром подразумевают центральную (ведущую) 
фирму экосистемы [22] или «краеугольный 
камень» [23]; 

5) экосистема представляет собой сложную, 
но относительно устойчивую структуру (сово-
купность акторов с индивидуальными целями, 
границами и т.д.). Эту структуру Д. Медоуз [24] 
предлагает характеризовать с позиции трех 
характеристик, являющихся точками воздейст-
вия на экосистему, – запасов, потоков и 
динамического равновесия; 

6) субъекты взаимодействуют друг с другом 
в рамках экосистемы. Происходит обмен ресур-
сами, трансформация одних ресурсов в другие, 
формируются цепочки добавленной ценности. 
Взаимодействие участников экосистемы проис-
ходит на основе взаимодополняемости [25]; 

7) функционирование субъектов происходит 
в средах и со средами; 

8) экосистемный подход подразумевает из-
менение во времени – как количественное 
(рост/ослабление), так и качественное 
/структурное (диссоциация или вхождение в 
экосистему новых субъектов) [26]. 

Таким образом, для России экосистемный 
подход достаточно новый, и его эффективность 
еще предстоит доказать. Он подразумевает ис-
пользование концепции «fail fast, fail often» [27], 
которая поощряет частое экспериментирование. 
Такой подход также потребует внедрения прин-

ципов меритократии и создания менее иерархич-
ных организационных структур. Многим 
российским компаниям подобная парадигма 
непривычна, и это может привести к дополни-
тельным сложностям. Например, если ключевой 
игрок экосистемы придерживается философии 
«fail fast, fail often» и принимает решения о 
постоянных доработках или переработках про-
дукта, а партнеры из-за этого несут убытки, 
повышается вероятность возникновения кон-
фликта. 

Заключение 
Экосистема – это формат, за которым буду-

щее. С помощью партнерств и сетей возможно 
покрытие максимального числа потребностей 
клиента. Как ожидается, этот формат будет 
только развиваться. Сейчас еще многие органи-
зации работают сами по себе, замыкаясь на 
собственных клиентах и собственных ресурсах. 
Компании, которые уже сегодня создают такую 
инновационную среду, повышают шансы при-
влечь и удержать талантливых сотрудников. 
Кроме того, это означает перенос фокуса внима-
ния с продуктов на потребности клиентов. 
Компания перестает зацикливаться на продукто-
вой линейке и фокусируется на выстраивании 
единого клиентского пути. Это повышает ее 
потенциал к креативу и инновациям. 
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