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Аннотация. Экосистемный подход к цифровой сервитизации сельхозмашиностроения позволяет обеспечить качествен-
но новый уровень партнерских взаимодействий в рамках совместного создания новой потребительской ценности. Од-
нако методологическая неопределенность в вопросах выявления функциональных ролей участников экосистемы сни-
жает возможность выбора подходящей стратегии ее формирования. Цель статьи – разработать методический подход  
к выбору стратегии формирования экосистемы цифровой сервитизации сельхозмашиностроения на основе анализа ро-
левых функций ее участников. Методология исследования основана на концепции бизнес-экосистем, теории создания 
ценности и концепции динамических способностей. В работе использованы методы теоретического и сравнительного 
анализа, матричного моделирования. Информационная база включает данные открытых источников, характеризующие 
показатели деятельности предприятий АПК, а также цифровую трансформацию отрасли. В результате выделены клю-
чевые роли участников экосистемы цифровой сервитизации сельхозмашиностроения (ядро, оркестратор, комплемен-
татор, потребитель), разработана система их взаимодополняющих компетенций (цифровая зрелость, интеграционный  
и инновационный потенциалы), необходимых для совместного создания ценности. Предложена методика конфигурации 
ролевой структуры экосистемы, включающая критерии определения уровня компетенций, дана их характеристика для 
осуществления ролевых функций. Установлены пять стратегических альтернатив формирования экосистемы цифровой 
сервитизации сельхозмашиностроения в зависимости от наличия или отсутствия в регионе участников, способных вы-
полнять ключевые ролевые функции. Логика применения методики выбора стратегии продемонстрирована на примере 
Ростовской области: показана возможность формирования собственной полноформатной экосистемы с опорой на ре-
гионального отраслевого лидера. Исследование развивает концепцию динамических способностей, рассматривая ком-
петенции в новом функциональном контексте – для выявления возможности занятия компанией определенных позиций  
в экосистеме. 
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A strategy for forming a digital servitization ecosystem  
in agricultural machinery   
O.A. Chernova        
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Abstract. The ecosystem approach to digital servitization of agricultural machinery allows reaching a qualitatively new level 
of partnership in the co-creation of new consumer value. However, due to the existing methodological uncertainty regarding 
participants’ functional roles within an ecosystem, the possibility to decide on a suitable strategy for its formation is limited. 
The article aims to develop a methodological approach to choosing a strategy for forming a digital servitization ecosystem in 
agricultural machinery based on the roles and functions of its participants. The research methodology relies on the concept 
of business ecosystems, value creation theory, and the dynamic capabilities framework. Theoretical and comparative analy-
sis, as well as matrix modelling were used as research methods. The empirical evidence is comprised of open-source data 
revealing the performance of agro-industrial enterprises and the digital transformation of the industry. The study identifies 
key roles of participants in the digital servitization ecosystem in agricultural machinery – Core, Orchestrator, Complemen-
tor, and Consumer, – and designs a system of their complementary competences (digital maturity, integration and innova-
tion potential) needed to co-create value. We propose a method for configuring the role-based structure of an ecosystem, 
including criteria for determining the level of competences, and give their characteristics to implement the role functions.  
The proposed five strategic alternatives for forming a digital servitization ecosystem in agricultural machinery are aligned 
with the composition of participants in the regional agro-industrial complex that are capable of performing key role func-
tions. The method for choosing a strategy was empirically tested using the case study of Rostov oblast (Russia), which 
proved the possibility of adopting its own full-scale ecosystem relying on the regional industry leader. The research adds  
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зи с этим, как отмечают М.С. Петухова и А.В. Кокорин 
[2024], использование экосистемного подхода в при-
ложении к вопросам цифровизации в АПК позволяет 
обеспечить качественно новый уровень его развития 
на основе осуществления взаимодействий в соот-
ветствии с требованиями шестого технологического 
уклада. 

Для реализации преимуществ такого подхода 
участники регионального АПК должны обладать на-
бором ресурсов и компетенций, отражающих их спо-
собность к выполнению конкретных функциональных 
ролей в цепочке создания ценности в экосистеме циф-
ровой сервитизации: от пассивного использования пе-
редовой сельскохозяйственной техники до активного 
участия в формировании стратегических направлений 
развития сельхозмашиностроения и производства 
инновационных продуктов. Как подчеркивает пред-
седатель Комитета Совета Федерации по аграрно-про-
довольственной политике и природопользованию А. 
Двойных, робототехника и беспилотные технологии 
могут и должны закрепиться в качестве нового техно-
логического стандарта для сельхозтехники, учитывая, 
что использование систем передовых цифровых реше-
ний позволяет увеличить эффективность работ при-
мерно на 30 % и снизить прямые потери урожая более 
чем на 10 %4. Это предполагает интеграцию аграриев 
в цифровую экосистему производителей сельскохо-
зяйственной техники для обмена данными, участия 
в настройке и оптимизации сервисов. 

В современной научной литературе рассматри-
ваются различные аспекты цифровой сервитиза-
ции сельхозмашиностроения в контексте цифровой 
трансформации АПК. При этом имеется методологи-
ческая неопределенность в вопросах установления 
функциональных ролей участников экосистемы циф-
ровой сервитизации и оценки потенциала предста-
вителей регионального АПК для их выполнения, что 

4 В России роботизированные и беспилотные техноло-
гии станут новым стандартом сельхозтехники // Агропромыш-
ленный портал Агро XXI. 2025. https://www.agroxxi.ru/amp/
selhoztehnika/novosti/v-rossii-robotizirovannye-i-bespilotnye-
tehnologii-stanut-novym-standartom-selhoztehniki.html.

ВВЕДЕНИЕ
Одной из важнейших предпосылок инновационного 
развития национального агропромышленного ком-
плекса (АПК) выступает цифровая трансформация 
сельхозмашиностроения – отрасли, формирующей ма- 
териально-технический базис аграрного бизнеса и не- 
посредственно определяющей его производствен- 
ные возможности. Цифровые технологии существен-
но меняют бизнес-модели производителей сельхоз-
техники, создавая основу для цифровой сервитизации 

– перехода от разовых продаж к непрерывному созда-
нию ценности через персонализированное дистанци-
онное послепродажное обслуживание и оптимизацию 
регулируемых параметров использования агротехни-
ки в различных природно-климатических и ландшафт-
ных условиях [Чернова, 2025]. В настоящее время уже 
около 40 % предприятий агробизнеса используют тех-
нологии искусственного интеллекта и системы автопи-
лотирования техники1. По прогнозам Strategy Partners, 
среднегодовой темп роста рынка цифровых техноло-
гий в АПК до 2035 г. составит 13 %2.

Однако, несмотря на фиксируемую положительную 
динамику внедрения современных цифровых техно-
логий в сельхозмашиностроении [Трофимец, Азиева, 
2025; Федорова, 2025], многие реализованные реше-
ния носят разрозненный характер, не обеспечивая 
интеграцию субъектов регионального АПК в экосисте-
му цифровой сервитизации. Так, по данным ГК «КОРУС 
Консалтинг», только 16 % компаний АПК оцифровали 
большинство своих бизнес-процессов, а 48 % имеют 
фрагментарные решения. При этом лишь 33 % ком-
паний указывают повышение эффективности бизне-
са как главную цель внедрения ИТ-решений3. В свя-

1 Цифровизация АПК: 40 % агропредприятий уже исполь-
зуют искусственный интеллект // Свое фермерство. Цифровая 
платформа от Россельхозбанка. 2025. https://svoefermerstvo.
ru/svoemedia/news/mishustin-rossijskoe-sel-skoe-hozjajstvo-
aktivno-vnedrjaet-bespilotnye-tehnologii.

2 Формула процветания. Как российские агрохолдинги за-
дают новые стандарты в АПК // СберПро. 2025. https://sber.pro/
publication/formula-protsvetaniya-kak-rossiiskie-agroholdingi-
zadayut-novie-standarti-v-apk/.

3 ИТ-тренды в АПК: отрасль получила технологии, которые 
позволяют собирать данные // КОРУС Консалтинг. 2025. https://
data.korusconsulting.ru/press-center/blog/it-trendy-v-apk/.

to the concept of dynamic capabilities by examining competences in a new functional context of identifying the possibility 
for a company to occupy certain positions in the ecosystem.     
Keywords: digital servitization; digital servitization ecosystem; dynamic capabilities; development strategy; agricultural 
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рез конкретные компетенции, необходимые для вы-
полнения ролей в экосистеме.

Развитие цифровых технологий послужило ката-
лизатором трансформации отношений участников 
бизнес-экосистем, открыв новые возможности их ор-
ганизации. В настоящее время именно цифровые плат-
формы становятся организующей структурой, которая 
обеспечивает поддержку и координацию экосистем-
ных взаимодействий. Как демонстрируют исследова-
тели, платформенные стратегии позволяют усилить 
конкурентные преимущества компании за счет более 
эффективного управления внутренними и внешни-
ми конфликтами интересов [Gawer, Cusumano 2002; 
Parker, Van Alstyne, Choudary, 2016]. Раскрывая архи-
тектуру цифровых платформ, A. Тивана [Tiwana, 2014] 
акцентирует внимание на роли лидера в привлечении 
комплементаторов, что позволяет повысить взаимную 
ценность других участников. 

Особое внимание ученые уделяют организаци-
онно-управленческим вопросам в рамках взаимо-
действия в цифровых экосистемах. Исследователи 
отмечают, что цифровая сервитизация требует от ком-
паний новых компетенций, связанных с реализацией 
цифровых и экосистемных возможностей [Chen et al., 
2021; Попов, Симонова, Зырянов, 2025]. Несогласован-
ность целей, действий и стратегий участников цифро-
вой экосистемы, обусловленная различным уровнем 
их цифровой зрелости, может порождать противоре-
чия, подрывающие эффективное сотрудничество [Бур-
ланков, Бовкун-Саасс, 2024; Smania et al., 2024]. Л. Хен-
дрикс, П. Маттиссенс и Ч. Ковальковский [Hendricks, 
Matthyssens, Kowalkowski, 2025] подчеркивают не-
обходимость совместной эволюции вовлеченных 
в экосистему партнеров, показывая возможную транс-
формацию ролей участников экосистемы по мере ее 
развития и изменения внешних факторов.

Это формирует исследовательский запрос на оцен-
ку способности региональных субъектов АПК выпол-
нять определенные функциональные роли, которые 
они берут на себя или которые требуются экосистеме 
в целом. Несмотря на наличие работ, посвященных 
оценке цифровой зрелости экономических субъ-
ектов [Kolagar et al., 2022; Рындина и др., 2025; Thal-
meiner, Gáspár, Zéman, 2025], а также согласованию 
процессов, процедур и методов взаимодействий [Hu-
ikkola et al., 2022], в них практически не затрагивается 
вопрос о том, какими характеристиками, помимо аб-
страктного уровня цифровизации, должны обладать 
участники цифровой экосистемы для эффективного 
выполнения определенных функциональных ролей. 
Кроме того, данные исследования в основном фоку-
сируются на высокотехнологичных секторах эконо-
мики. В связи с этим особую значимость приобретают 
научные работы, которые учитывают специфику фор-
мирования цифровых экосистем в сельхозмашино-
строении.

затрудняет возможности выбора наиболее подходя-
щей стратегии для формирования такой экосистемы. 
Восполнение этого пробела определяет цель ста-
тьи – разработать методический подход к выбору стра-
тегии формирования экосистемы цифровой серви-
тизации сельхозмашиностроения на основе анализа 
ролевых функций ее участников. 

Задачи исследования выражаются в следующем:
•  концептуализация экосистемы цифровой сер-

витизации сельхозмашиностроения с определением 
функциональных ролей ее участников;

•  выявление компетенций, позволяющих участни-
кам регионального АПК интегрироваться в названную 
экосистему для выполнения определенных ролевых 
функций;

•  разработка стратегических альтернатив форми-
рования экосистемы цифровой сервитизации сель-
хозмашиностроения на основе ролевого профилиро-
вания участников регионального АПК;

• апробация методики выбора такой стратегии 
на примере Ростовской области.

Гипотеза исследования состоит в том, что страте-
гия формирования экосистемы цифровой сервитиза-
ции сельхозмашиностроения определяется наличием 
у участников регионального АПК компетенций для 
осуществления функциональных экосистемных ролей 
и совокупностью региональных условий, обеспечива-
ющих возможности их реализации.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ ОБЗОР
Основы экосистемного подхода с формировани-
ем понятийного аппарата теории бизнес-экосистем 
были заложены Дж. Муром [Moore, 1993], который 
отмечал, что участники экосистемы совместно раз-
вивают свои способности и роли, чтобы создавать 
инновации и удовлетворять потребности клиентов. 
М. Иансити и Р. Левьен [Iansiti, Levien, 2004] выделя-
ют ключевых и нишевых игроков бизнес-экосистем, 
а также определяют, что стратегия эффективной эко-
системы должна включать как создание ценности вну-
три самой экосистемы, так и ее распределение среди 
участников. 

В современных исследованиях ученые все более 
концентрируют внимание на взаимодействиях участ-
ников бизнес-экосистемы, выходя за рамки страте-
гического позиционирования их ролевых функций. 
В частности, Р. Аднер [Adner, 2017] подчеркивает, что 
экосистема представляет не сеть, а структуру, в кото-
рой важно установить такие взаимодействия, при ко-
торых партнеры вносят конкретный вклад в создание 
ценностного предложения в соответствии с опреде-
ленными ролями. Теоретическим основанием для по-
нимания того, почему различные компании обладают 
разной способностью занимать конкретные ниши 
в экосистеме, является концепция динамических спо-
собностей Д. Тиса [Teece, 2007], определяющая их че-
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Формирование экосистемного взгляда на перспек-
тивы развития сельхозмашиностроения во многом 
является следствием активного внедрения цифровых 
технологий в бизнес-процессы производителей агро-
техники, реконфигурирующих традиционные форма-
ты взаимодействия между его субъектами [Сазанова, 
Рязанова, 2020; Шайтура и др., 2023; Sridhar et al., 2023; 
Сутыгина, 2024]. В современных исследованиях циф-
ровые экосистемы АПК определяются как интегриро-
ванная сеть взаимосвязанных участников агропро-
мышленного комплекса, включающая поставщиков 
ресурсов, перерабатывающие предприятия, государ-
ственные органы и потребителей, взаимодействую-
щих через цифровые технологии для достижения кол-
лективных целей развития АПК [Abbasov, Gojamanov, 
2022; Бурланков, Бовкун-Саасс, 2024]. Изучая эволю-
цию сельскохозяйственных инноваций, авторы иссле-
дования [Liu et al., 2026] отмечают, что формирование 
экосистем является неотъемлемым фактором и ключе-
вым условием устойчивого развития АПК, способству-
ющим постепенному сокращению межрегиональных 
различий. К. Буллок, Т. Ричард и Дж. Малдун [Bullock, 
Richard, Muldoon, 2025] подчеркивают инклюзивность 
предпринимательских экосистем в аграрном бизнесе 
за счет расширения доступа к финансированию и под-
держки частных инициатив, что особенно важно для 
трудоустройства молодежи сельскохозяйственных 
территорий.

Цифровизация признается учеными важнейшим 
фактором развития сельхозмашиностроения, обеспе-
чивающим интеграцию технологий, данных и сервисов 
для управления бизнес-процессами в отрасли и созда-
ющим основу для взаимовыгодных взаимодействий 
его субъектов [Ушачев и др., 2025]. Й. Ван и др. [Wang 
et al., 2025] полагают, что цифровизация предостав-
ляет новые механизмы взаимодействия, позволяя им 
выйти за пределы классических транспортных систем 
и перейти к более масштабному и тесному сотрудни-
честву для совместного создания коммерческой цен-
ности. В этом процессе особая роль отводится цифро-
вой сервитизации, которая помогает решать сложные 
производственно-технические задачи развития ре-
гионального агробизнеса [Smania et al., 2022; Черно-
ва, Долгова, 2025]. Важность цифровой сервитизации, 
по мнению О.Ф. Бустинзы и др. [Bustinza et al., 2024], 
состоит в том, что она усиливает ценность экосисте-
мы за счет повышения доступности и кастомизации 
продукции. Более того, как отмечает Й. Сун [Sun, 2026], 
инновационные экосистемы позволяют повысить 
устойчивость ресурсозависимых территорий, к кото-
рым, в частности, относятся регионы с агропромыш-
ленной специализацией.

Отметим, что существующие научные работы отли-
чаются фрагментарностью в изучении возможностей 
построения стратегии формирования экосистемы 
цифровой сервитизации сельхозмашиностроения. Ос-

новное внимание в них уделяется инфраструктурным 
аспектам цифровой сервитизации с фокусом на архи-
тектурных принципах, стандартах и функционале циф-
ровых платформ как технологического каркаса агро-
промышленных экосистем. Например, А.С. Сибиряев 
[2024] систематизирует возможности платформенных 
решений для АПК и предлагает методический инстру-
ментарий для выбора соответствующих технологий. 
М.Ю. Шерешева и А.А. Беляев [2024] рассматривают, 
как платформенный подход обеспечивает интегра-
цию технологий, данных и сервисов для управления 
бизнес-процессами в АПК. О.В. Пивоварова, С.Л. Ор-
лов и А.А. Хачатрян [2025] анализируют возможности 
и ограничения цифровых экосистем АПК при коорди-
нации и интеграции ее участников в единой инфор-
мационной среде. Возможную архитектуру цифровой 
экосистемы АПК, структурированную в разрезе орга-
низационного, инфраструктурного, коммуникацион-
но-логистического и инновационного компонентов, 
предлагает Д.А. Коробейников [2023].

Платформы искусственного интеллекта для цифро-
вой сервитизации в агропромышленных экосистемах 
активно разрабатываются и в зарубежных исследова-
ниях, где подчеркивается их значимость для реализа-
ции «умных» решений, позволяющих подстраивать-
ся и адаптироваться в режиме реального времени 
к конкретным условиям использования технологии 
или имеющимся потребностям [Dawson-Jr. et al., 2024; 
Camel et al., 2025; Vaillant, Fosso Wamba, Rabetino, 2026]. 
Инструментально-технологическим аспектам цифро-
вой сервитизации сельхозмашиностроения, связан-
ным с поиском цифровых решений и сервисов, созда-
ющих новую потребительскую ценность, посвящена 
работа Д. Гуо и др. [Guo et al., 2024], в ней рассматрива-
ются возможности создания цифровых двойников для 
моделирования различных сценариев применения 
агротехники. 

Одновременно можно отметить отсутствие инстру-
ментов для оценки функциональной готовности субъ-
ектов АПК к реализации экосистемных взаимодействий 
в рамках цифровой сервитизации сельхозмашино-
строения, что препятствует эффективному управле-
нию процессом стратегического развития агробиз-
неса и обусловливает необходимость восполнения 
данного пробела. Это актуализирует цель нашего ис-
следования. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Методология исследования процессов цифровой  
сервитизации сельхозмашиностроения базируется 
на концепции бизнес-экосистем и теории создания 
ценности. 

На первом этапе была разработана концептуальная 
модель экосистемы цифровой сервитизации сельхоз-
машиностроения. Ролевая структура данной экоси-
стемы определялась на основе разработок Института 
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BCG Хендерсона1. Декомпозиция функциональных ро- 
лей ее участников проводилась с использованием ос-
новных положений теории создания ценности М. Пор- 
тера, что позволило перейти от фиксации задач 
участников регионального АПК к оценке способно-
сти выполнять определенные функциональные роли 
в экосистеме с точки зрения формирования взаимодо-
полняющих компетенций, необходимых для совмест-
ного создания ценности.

На втором этапе определялись основные компе-
тенции, обладание которыми позволяет компаниям 
выполнять те или иные роли в экосистеме цифро-
вой сервитизации сельхозмашиностроения. Для это-
го использовались исследования А.В. Бабкина и др. 
[2025], Е.В. Попова, В.Л. Симоновой и А.С. Зырянова 
[2025], В.В. Акбердиной и Е.В. Василенко [2023], в ко-
торых анализируются различные аспекты формиро-
вания промышленных экосистем и построения в них 
цифровых взаимодействий. Выделяемые данными 
учеными детерминанты были положены в основу пе-
речня компетенций, необходимых для интеграции хо-
зяйствующего субъекта в экосистему цифровой серви-
тизации сельхозмашиностроения, и применялись для 
характеристики уровней данных компетенций.

Третьим этапом стала разработка методики вы-
бора стратегии формирования экосистемы цифро-
вой сервитизации сельхозмашиностроения на основе 
ролевого профилирования региональных участников 
АПК. При формировании методики применялся тео-
ретический анализ основных положений концепции 
динамических способностей, экосистемного подхода, 
а также разработок в области цифровой сервитизации. 
Профилирование ролевых функций участников экоси-
стемы и характеристика региональных условий, в ко-

1 What is a Business Ecosystem? BCG. 2019. https://www.bcg.
com/ru-ru/publications/2019/do-you-need-business-ecosystem.

торых они осуществляются, реализованы с помощью 
матричного анализа.

На четвертом этапе исследования для демонстра-
ции логики применения предложенной методики 
была проведена ее концептуально-иллюстративная 
апробация.

На рис. 1 в общем виде представлена логическая  
схема исследования.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБСУЖДЕНИЕ
Концептуализация экосистемы цифровой сервити-
зации сельхозмашиностроения. Функциональные 
роли ее участников. Цифровая сервитизация в сель-
хозмашиностроении представляет процесс внедре-
ния цифровых технологий и решений в сферу после-
продажного обслуживания агротехники, что приводит 
к трансформации отраслевой бизнес-модели и влечет 
не только изменения в цепочке создания ценности, но 
и реализацию новой ролевой модели, связывающей 
ее участников. Отвечая на вопрос о том, как с помо-
щью цифровизации услуг создается ценность для ком-
пании, Э.П. Руффони и Ф.М. Райхерт [Ruffoni, Reichert, 
2024] приходят к выводу, что возможности цифро-
вой сервитизации могут быть значительно расширены 
за счет создания предпринимательских экосистем – ре-
гиональной сети партнеров, в которой определенным 
образом комбинируются возможности интеграции, 
организации, предоставления услуг и производства. 
Цифровые платформы обладают значительными пре-
имуществами для реализации таких экосистемных 
бизнес-моделей цифровой сервитизации, поскольку 
обеспечивают компаниям операционную эффектив-
ность, позволяя гибко перестраивать отношения в це-
почке создания ценности в соответствии с реализуе-
мыми ими ролевыми функциями [Kwak, Kim, Lee, 2026].

В приложении к сельхозмашиностроению можно 
утверждать, что формирование экосистемы цифро-

Рис. 1. Логическая схема исследования
Fig. 1. The logical framework of the study
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вой сервитизации позволяет реализовать более про-
двинутые возможности обслуживания, предлагая 
региональному агробизнесу комплексные персона-
лизированные решения за счет расширенного спек-
тра услуг на протяжении всего жизненного цикла 
техники. При этом под экосистемой цифровой серви-
тизации сельхозмашиностроения понимается дина-
мичная структура, интегрирующая в рамках единого 
цифрового пространства различных участников пол-
ного цикла создания ценности (от производства агро-
техники до ее реализации и послепродажного обслу-
живания) на протяжении всего периода эксплуатации.

Основным принципом функционирования данной 
экосистемы является ее платформенный характер, что 
позволяет ей «выступать институтом развития инно-
ваций и формирования современных технологиче-
ских стандартов производства» [Ковалев, Ярошевич, 
Комарова, 2025, с. 44]. Объектами взаимодействия 
в экосистеме выступают специализированные цифро-
вые активы в виде потоков данных, цифровых двой-
ников, смарт-контрактов и пр. При этом логика пре-
образования бизнес-процессов в цифровые активы 
может быть представлена на инфраструктурно-техно-
логическом и прикладном уровнях. Инфраструктурно-
технологический уровень формирует среду для сбора 
и первичной обработки данных с использованием дат-
чиков, систем GPS-мониторинга и прочих цифровых 
решений, позволяющих преобразовывать физические 
параметры работы агротехники в цифровые сигналы 
в целях удаленного управления и контроля отдельных 
бизнес-процессов, а также интеграции различных ин-
формационных систем для поддержания взаимодей-
ствия участников экосистемы. На прикладном уровне 
обеспечивается совместное создание ценности для 
потребителя на основе реализации различных взаи-
модействий в соответствии с ролевыми функциями 
участников экосистемы.

Эффективность функционирования экосистемы 
цифровой сервитизации сельхозмашиностроения 
зависит от четкого распределения ролей, которые 
в отличие от традиционных организационных биз-
нес-структур не иерархичны, а в большей степени 
дополняют друг друга. Основные участники данной 
экосистемы и выполняемые ими роли могут быть 
представлены следующим образом:

•  ядро экосистемы – отраслевые лидеры, облада-
ющие способностью разрабатывать и реализовывать 
инновационные решения, задавая определенные тех-
нологические стандарты, а также имея возможность 
использовать расширенную аналитику для прогнози-
рования перспектив развития;

• оркестраторы – компании, осуществляющие ко-
ординацию и поддержку сетевых взаимодействий 
участников экосистемы, обеспечивая соблюдение 
установленных правил; они должны обладать возмож-
ностями сбора, анализа и передачи данных в режиме 

реального времени в рамках мониторинга процессов, 
продуктов и услуг;

•  комплементаторы – поставщики технологий и ус-
луг, создающие продукты и сервисы, имеющие боль-
шое значения для повышения ценности создаваемого 
продукта; они должны обладать способностью к со-
трудничеству и совместному созданию ценности с пар-
тнерами, поставщиками, клиентами, а также государ-
ственными органами;

•  производители – компании – производители сель-
скохозяйственной техники, которые в зависимости 
от масштабов деятельности, уровня инновационной 
активности и цифровой зрелости могут занимать раз-
личные стратегические позиции, выполняя функции 
ядра, оркестратора или комплементатора;

•  потребители – представители агробизнеса, вклю- 
чая крупные агрохолдинги, а также малые и сред-
ние сельскохозяйственные предприятия и фермер-
ские хозяйства, которые формируют спрос на продук-
цию сельхозмашиностроения и должны быть способны 
внедрять предлагаемые передовые решения в свою 
деятельность.

Следует отметить, что представленная ролевая 
структура отражает базовую функциональную роль 
участников экосистемы. В реальной практике внутри 
каждой из выделенных групп возможны вариации ро-
лей, обусловленные различной степенью вовлеченно-
сти субъектов в создание ценности и характером реали-
зуемых компетенций. В частности, ядро экосистемы не 
обязательно должно быть представлено единственной 
компанией, а может быть сформированным нескольки-
ми основными игроками, например, в рамках консор-
циума производителей. Функция оркестратора также 
может быть реализована в различных формах, напри-
мер в виде обеспечения работы цифровой инфраструк-
туры или управления логистикой сервисных потоков. 
Наиболее неоднородной является роль комплемента-
тора, что связано с возможностью предоставления ши-
рокого спектра дополнительных услуг – от страхования 
и лизинга до спутникового мониторинга и разработки 
прогнозных моделей использования агротехники. Про-
изводители агротехники могут быть интегрированы  
в экосистему цифровой сервитизации в роли ядра (если 
обладают безусловным технологическим лидерством), 
оркестратора (при наличии способности координиро-
вать взаимодействия других участников) или компле-
ментатора (реализуя нишевые решения и не обладая 
высоким уровнем цифровой зрелости). Роль потреби-
теля также может различаться в зависимости от мас-
штабов его деятельности, уровня цифровой зрелости  
и иных факторов, варьируя от пассивного использова-
ния техники и стандартного сервисного обслуживания 
до активного участия в проектах по улучшению серви-
сов и тестированию пилотных решений.

В целом можно сказать, что экосистема цифро-
вой сервитизации представляет довольно сложную 
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и неоднородную структуру, в которой компании, фор-
мально относящиеся к одной ролевой группе, могут 
выполнять качественно разные функции. В рамках 
оценки ролевых возможностей участников экосисте-
мы цифровой сервитизации сельхозмашиностроения 
мы будем выделять следующие их группы: ядро, орке-
стратор, комплементатор и потребитель. С учетом 
того, что ролевые функции производителя агротехни-
ки реализуются через роли ядра, оркестратора или 
комплементатора, в структуре экосистемы роль про-
изводителя отдельно не выделяется.

Эффективное выполнение функциональных ролей 
участниками экосистемы в соответствии с концепци-
ей динамических способностей предполагает нали-
чие у компании определенных компетенций, обеспе-
чивающих  ей способность отслеживать изменения 
на рынке и перенастраивать свои процессы и ресур-
сы [Chirumalla, Leoni, Oghazi, 2023]. Применительно 
к экосистеме цифровой сервитизации сельхозмаши-
ностроения можно выделить следующие компетен-
ции, на которые опираются ее участники при созда-
нии ценности:

• способность использовать цифровые технологии 
для преобразования бизнес-процессов (цифровая 
зрелость);

• технологическая и организационная способность 
устанавливать, поддерживать или управлять взаимо-
действиями участников экосистемы (интеграционный 
потенциал);

• способность генерировать и внедрять инноваци-
онные технологии и бизнес-модели, не только адапти-
руясь к изменениям, но и формируя их (инновацион-
ный потенциал).

Конфигурация данных компетенций варьируется 
в зависимости от функциональной роли участника 
в экосистеме цифровой сервитизации. Поскольку циф-
ровая сервитизация – это процесс, который непосред-
ственно связан с цифровыми технологиями, то спо-
собность использовать их для преобразования своих 
бизнес-процессов является основной компетенци-
ей участников экосистемы цифровой сервитиза-
ции сельхозмашиностроения. Компании, претендую-
щие на роль ядра экосистемы, должны помимо этого 
обладать высокой способностью генерировать и вне-
дрять инновационные технологии и бизнес-модели. 
Для компаний-оркестраторов наиболее важна способ-
ность обеспечить партнерскую связанность на плат-

формах для управления взаимодействиями участни-
ков экосистемы. При этом инновационный потенциал 
данных компаний может быть не сильно высоким и кон-
центрироваться на отдельных видах деятельности, на-
пример, связанных с разработкой и использованием 
цифровых технологий для оптимизации процессов 
взаимодействия сети партнеров. Комплементаторам, 
предоставляющим цифровые услуги, необходимо 
иметь высокий инновационный потенциал в сво-
ей сфере деятельности. Одновременно они должны 
быть способны интегрироваться с платформами дру-
гих участников, выступая между ними связующим зве-
ном. Потребителям, которые являются пассивными 
участниками экосистемы, внедряя, а не создавая ин-
новации, следует иметь для этого определенный уро-
вень цифровой зрелости. 

Таким образом, концептуальное представление 
экосистемы цифровой сервитизации сельхозмашино-
строения выражается в следующем – это интегриро-
ванная цифровая среда взаимодействия хозяйствую-
щих субъектов АПК, в которой материальные потоки 
в реальном времени управляются цифровыми потока-
ми, часто имеющими превентивный характер (прогноз 
отказов, цифровые двойники и пр.), а функциональные 
роли участников определяются не отраслевой при-
надлежностью, а местом в процессах генерации, об-
работки, использования и коммерциализации данных, 
обеспечивая синергетический эффект от совместного 
использования ресурсов и компетенций. 

Далее рассмотрим, как может быть проведена 
оценка ролевых способностей участников экосистемы 
цифровой сервитизации сельхозмашиностроения, по-
зволяющая обосновать выбор стратегии формирова-
ния такой экосистемы. 

Методика выбора стратегии формирования 
экосистемы цифровой сервитизации сельхозма-
шиностроения. Предлагаемая методика базируется 
на интеграции концепции динамических способно-
стей, экосистемного подхода и разработок в области 
цифровой сервитизации и может быть представле-
на следующей последовательностью этапов (рис. 2).

На первом этапе с использованием экспертных 
оценок осуществляются: 1) диагностика динамиче-
ских способностей региональных компаний АПК;  
2) диагностика региональной среды. Экспертами мо-
гут выступать представители стратегического уровня 
руководства рассматриваемых компаний (для диа-

Рис. 2. Методика выбора стратегии формирования экосистемы цифровой сервитизации сельхозмашиностроения
Fig. 2. The methodology for choosing a strategy to form a digital servitization ecosystem in agricultural machinery
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гностики предприятия), а также представители орга-
нов регионального и отраслевого управления (для 
диагностики региональной среды). Процедура экс-
пертной оценки, включая вопросы формирования 
экспертных групп, организации работы экспертов, 
а также обработки результатов оценки с учетом согла-
сованности мнений отдельных экспертов, достаточно 
широко представлена в научной литературе [Данелян, 
2015; Бочкарев, Бриллиантов, Крянев, 2019].

Диагностика динамических способностей регио-
нальных компаний АПК по каждой компетенции про-
водится с отнесением их к одному из трех выделенных 
уровней: базовый, средний или продвинутый (табл. 1). 
Для определения данных уровней были использова-
ны идеи Э.П. Руффони и Ф.М. Райхерт [Ruffoni, Reichert 
2024] о том, какой набор компетенций обеспечива-
ет создание ценности для реализации каждой способ-
ности в экосистеме цифровой сервитизации.

Для повышения объективности оценки эксперты 
могут использовать количественные индикаторы, от-
ражающие достигнутый уровень компетенции. В част-
ности, оценка способности применять цифровые тех-
нологии для преобразования бизнес-процессов может 
быть проведена на основе анализа показателей: доля 
бизнес-процессов, осуществляемых с использова-
нием определенного вида цифровых технологий; 
доля процессов, охваченных мониторингом в реаль-
ном времени; наличие и степень интеграции ERP-, 
CRM- и MES-систем в бизнес-процессы предприятия. 
При оценке технологической и организационной спо-
собности устанавливать, поддерживать или управ-
лять взаимодействиями участников экосистемы це-
лесообразно опираться на показатели: доля внешних 
устройств, подключенных к собственной платформе 
компании, что характеризует сетевую связанность 
компании, а также ее способность к интеграции для 
обмена данными; количество партнеров, с которыми 
осуществляется автоматизированный обмен данными; 
наличие открытых API и регламентов взаимодействий. 
Способность генерировать и внедрять инновацион-
ные технологии и бизнес-модели можно оценить с по-
мощью следующих показателей: доля инновационных 
товаров и услуг в общем объеме выпуска продукции, 
отражающей результаты инновационной деятельно-
сти, а не «намерения» в виде затрат или внутренней 
активности; количество разработанных и внедренных 
цифровых сервисов за рассматриваемый период; на-
личие патентов и свидетельств на программные про-
дукты в сфере цифровой сервитизации.

При диагностике региональной среды эксперты 
оценивают уровень ее развития с присвоением ста-
туса: благоприятная, нейтральная или неблагоприят-
ная. Данная оценка охватывает три группы факторов, 
характеризующих условия, в которых компаниям АПК 
предстоит реализовывать свои динамические способ-
ности:

1) рыночные условия, определяемые отрасле-
вой специализацией региона, а также наличием спро-
са на продукцию сельхозмашиностроения;

2) инфраструктурная обеспеченность, отражающая 
уровень покрытия региона высокоскоростным интер-
нетом, а также наличие логистической инфраструкту-
ры;

3) институциональная среда, характеризуемая про-
водимой региональной политикой в отношении под-
держки процессов цифровизации в АПК.

Критерии определения уровня развития регио-
нальной среды представлены в табл. 2.

На основе анализа уровня развития факторов ре-
гиональной среды формируется комплексная оцен-
ка по принципу лимитирующего фактора, в соответ-
ствии с которым итоговый уровень определяется 
по «наихудшему» значению среди трех компонентов:

•  благоприятная региональная среда – все три фак-
тора оценены как благоприятные;

•  нейтральная среда – различное сочетание благо-
приятных и нейтральных факторов;

•  неблагоприятная региональная среда – наличие 
хотя бы одного неблагоприятного фактора.

Такой подход к определению уровня развития 
региональной среды объясняется тем, что созда-
ние собственной экосистемы и полная реализация 
динамических способностей всех ее участников воз-
можны только при наличии всех трех групп факторов 
(рыночных, инфраструктурных и институциональных), 
которые в совокупности образуют целостную систему. 
При этом отсутствие или низкий уровень развития од-
ного из компонентов этой системы не может быть ком-
пенсирован более высоким уровнем развития других 
компонент.

На втором этапе – ролевое профилирование ком-
паний регионального АПК – на основе выявленного 
у них уровня развития компетенций, требуемых для 
реализации динамических способностей, определя-
ются функциональные роли, которые они способны 
выполнять в формируемой экосистеме цифровой сер-
витизации сельхозмашиностроения (табл. 3). Пред-
ставленные требования являются необходимыми для 
выполнения соответствующей роли. При этом возмож-
ны ситуации, когда компания обладает «избыточными» 
компетенциями, что расширяет спектр возможных ро-
лей и повышает ее ценность для всей экосистемы.

Третий этап заключается в выборе стратегии фор-
мирования цифровой сервитизации сельхозмаши-
ностроения на основе анализа ролевой структуры 
участников регионального АПК. В зависимости от ком-
бинации выявленных на предыдущем этапе функцио-
нальных ролей формируется матрица стратегических 
альтернатив, позволяющая выбрать стратегию фор-
мирования экосистемы цифровой сервитизации сель-
хозмашиностроения с учетом критерия «наличие/от-
сутствие в регионе компаний, способных выполнять 



Таблица 1 – Критерии определения уровня компетенции региональных компаний АПК
Table 1 – Criteria for determining the competence level of regional agro-industrial companies

Компетенция
Уровень

базовый средний продвинутый

Способность использовать 
цифровые технологии

Цифровые технологии используются для автоматиза-
ции процессов предоставления / получения услуг

Использование интернета вещей, облачных вычис-
лений для сбора и анализа данных, а также для под-
держки предлагаемых услуг

Использование передовых цифровых техноло-
гий, обеспечивающих расширенный автомати-
зированный анализ данных (ИИ, Big Data)

Технологическая и 
организационная способность 
управлять взаимодействиями 

Способности поиска и отбора партнеров, а также 
управления их взаимодействиями ограничены. Управ-
ление строится на разовых контрактах при минималь-
ном использовании цифровых технологий

Партнерские взаимодействия координируются че-
рез стандартизированные интерфейсы. Имеются 
определенные регламенты взаимодействий

Есть собственная платформа для автоматизи-
рованного подключения партнеров и клиентов

Способность генерировать 
и внедрять инновационные 
технологии

Способность разрабатывать новые сервисы, реагируя 
на потребности рынка. Значительная часть предостав-
ляемых услуг не предполагает использование цифро-
вых технологий

Активное использование цифровых инструментов 
для автоматизации предоставления услуг. Вовлече-
ние партнеров и потребителей на отдельных этапах 
разработки сервисов

Способность создавать модульные сервисы, 
легко адаптируемые под индивидуальные по-
требности клиентов

Таблица 2 – Критерии определения уровня развития региональной среды
Table 2 – Criteria for determining the development level of the regional environment

Фактор 
региональной среды

Уровень

благоприятная среда нейтральная среда неблагоприятная среда

Рыночные условия Выраженная аграрная специализация региона. Высокий 
спрос на сельскохозяйственную технику

Регион имеет диверсифицированную специализацию, 
включая аграрную. Спрос на продукцию сельхозмашино-
строения присутствует

Отраслевая специализация региона не ориенти-
рована на аграрный сектор. Спрос на продукцию 
сельхозмашиностроения отсутствует

Инфраструктурная 
обеспеченность

Полное покрытие территории высокоскоростным ин-
тернетом. Развитая логистическая сеть с использовани-
ем цифровых решений

Наличие устойчивого покрытия высокоскоростным интер-
нетом большей части территории. Логистическая инфра-
структура обеспечивает базовые потребности в доставке

Покрытие высокоскоростным интернетом при-
сутствует преимущественно в городах. Логисти-
ческая инфраструктура развита слабо

Институциональная 
среда

Наличие стратегии цифровой трансформации АПК. Пре-
доставление налоговых преференций, субсидий для раз-
работчиков и потребителей цифровых сервисов для АПК

В регионе реализуются отдельные программы поддержки 
цифровизации в сфере АПК

Региональная политика в сфере цифровизации 
АПК не проводится

Таблица 3 – Компетенции, необходимые для осуществления ролевых функций в экосистеме цифровой сервитизации
Table 3 – Competences for implementing role functions in a digital servitization ecosystem

Функциональная роль
Уровень компетенции

способность использовать цифровые технологии технологическая и организационная способность 
управлять взаимодействиями 

способность генерировать и внедрять 
инновационные технологии 

Ядро Продвинутый Средний Продвинутый

Оркестратор Средний Продвинутый Средний

Комплементатор Средний Средний Средний

Потребитель Базовый Базовый Базовый
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определенные ролевые функции»: ядра (Я), оркестра-
тора (О), комплементатора (К), потребителя (П) (табл. 4).

Возможные сочетания наличия или отсутствия в ре-
гионе отдельных ролевых участников экосистемы мо-
гут быть описаны в 15 ситуациях и укрупнены в пять 
основных типов стратегий формирования экосистемы, 
различающихся источниками получения необходи-
мых компетенций для совместного создания ценности, 
а также характеристикой условий региональной среды.

Первый тип стратегии выражается в формиро-
вании собственной полноформатной экосистемы 
и может быть применен, когда в регионе присутствуют 
компании, способные выполнять все ролевые функ-
ции, обеспечивающие полный цикл создания цен-
ности, поэтому нет необходимости в привлечении 
внешних участников. При этом характеристики регио-
нальной среды должны быть оценены как благоприят-
ные, что позволяет участникам экосистемы эффектив-
но реализовать свои ролевые функции.

Второй тип стратегии также предполагает фор-
мирование собственной экосистемы, поскольку 
в регионе имеется компания, способная стать ядром, 
однако для полноценного ее функционирования не-
обходимо привлечение внешних участников для 
выполнения недостающих ролей. Наличие соб-
ственного ядра позволяет формировать экосистему 
«под себя» – с ориентацией на решение стратегически 
значимых для региона проблем. Роли комплемента-
тора и потребителя могут выполняться компаниями 
из других регионов для усиления экспортных возмож-
ностей создания персонифицированного ценностно-
го предложения с учетом специфики природно-кли-
матических или ландшафтных условий потребителей 
агротехники. Для данной стратегии необходима бла-
гоприятная или нейтральная региональная среда, при 
которой возможен дефицит отдельных компетенций 
или экосистемных ролей, который может быть закрыт 
приглашенными участниками.

Третий тип стратегии подходит для регионов, 
у которых при отсутствии собственного ядра имеются 
все остальные участники, и выражается в интеграции 
во внешнюю экосистему, сформированную отрасле-
выми лидерами других регионов, с сохранением сво-
их компетенций и на собственных условиях. Наличие 
благоприятной региональной среды в данной ситу-
ации маловероятно, поскольку в этом случае регион 
имел бы компанию-производителя, способную выпол-
нять функции ядра или оркестратора. 

Четвертый тип стратегии подходит для регионов, 
не располагающих собственным ядром и оркестрато-
ром, но обладающих уникальными сервисными компе-
тенциями. Данная стратегия выражается в монетиза-
ции имеющихся у региональных компаний сервисных 
компетенций через интеграцию с внешними экоси-
стемами, сформированными отраслевыми лидерами, 
и адаптацию предлагаемых ими цифровых решений 

под конкретные региональные условия. Благоприят-
ная региональная среда для данного типа стратегии 
не является обязательной, поскольку наличие только 
нишевых участников экосистемы не требует полно-
го спектра благоприятных региональных условий. Од-
новременно реализация этой стратегии невозможна 
в неблагоприятной среде, так как отсутствие достаточ-
ного уровня развития хотя бы одного из выделенных 
региональных факторов является препятствием для 
оказания уникальных цифровых сервисных услуг.

Наконец, пятый тип стратегии – стратегия пассив-
ного участия, выражающаяся в интеграции во внеш-
нюю экосистему. Она рекомендуется для регионов, 
которые не способны самостоятельно генерировать 
ценности в рамках собственной экосистемы, не обла-
дая для этого необходимыми региональными услови-
ями, и которые:

1) выступают исключительно в роли рынка сбыта 
и не располагают никакими активными участниками 
экосистемы; их участие в экосистеме сводится к апро-
бации (в целях последующего масштабирования) и по-
треблению новых технологических и сервисных реше-
ний, созданных в других регионах;

2) имеют производственные мощности и иннова-
ционный потенциал для выпуска передовой аграрной 
техники, не имея при этом инфраструктуры сервитиза-
ции и локального сбыта, поэтому способны выступить 
технологическими партнерами отраслевых лидеров 
в других регионах, имеющих собственные экосистемы.

Варианты стратегии цифровой сервитизации сель-
хозмашиностроения в зависимости от наличия/отсут-
ствия компаний, способных выполнять ролевые функ-
ции, представлены в табл. 5.

Выбор стратегии формирования экосистемы 
цифровой сервитизации сельхозмашиностроения 
на примере Ростовской области. Предложенная ме-
тодика позволяет выбирать стратегию формирования 
экосистемы цифровой сервитизации сельхозмаши-
ностроения, базируясь на диагностике компетенций, 
необходимых для реализации динамических способ-
ностей компаний регионального АПК и их ролевом 
профилировании. Для демонстрации логики ее при-
менения рассмотрим концептуально-иллюстративный 
пример формирования экосистемы цифровой сер-
витизации сельхозмашиностроения в Ростовской об-
ласти – регионе, имеющем аграрно-промышленную  
специализацию. В силу сложности получения данных, 
которые во многом связаны с коммерческой тайной, 
выводы об уровне компетенций, необходимых для ре-
ализации динамических способностей компаний, сде-
ланы на основе информации, полученной из открытых 
источников, а не на основе экспертных оценок, как это 
предусмотрено методикой. 

В результате анализа выявлено, что в Ростовской 
области есть компании с различным уровнем раз-
вития компетенций, необходимых для реализации 



Таблица 4 – Матрица стратегических альтернатив
Table 4 – A matrix of strategic alternatives

Номер 
ситуации

Роль
Характеристика ситуации

Я О К П

1 Да Да Да Да Регион обладает полным составом участников

2 Да Да Да Нет Отсутствуют локальные потребители при наличии полного производственно-сервисного комплекса

3 Да Да Нет Да Недостаточно местных сервисных компаний для создания комплексных предложений

4 Да Нет Да Да Отсутствие компании-координатора при наличии производителя, сервиса и спроса 

5 Нет Да Да Да Отсутствие регионального производителя, способного стать ядром экосистемы

6 Да Да Нет Нет Регион является технологическим хабом, не располагающим сервисным окружением и потребителями

7 Да Нет Да Нет Промышленный анклав, где есть производство и сервис, но отсутствует локальный спрос, а продукция и услуги ориентированы на внешние рынки

8 Нет Да Да Нет Сервисные компании и координатор функционируют без привязки к местному рынку сбыта

9 Да Нет Нет Да Неразвитая система партнерских взаимодействий

10 Нет Да Нет Да Оркестратор выступает агентом предложения при отсутствии собственных производителей и сервисных компаний

11 Нет Нет Да Да Наличие сильных сервисных компаний, способных адаптировать решения под локальный спрос, но нет своих лидеров и координаторов

12 Да Нет Нет Нет В регионе присутствует только производитель без инфраструктуры для сервитизации и сбыта

13 Нет Да Нет Нет Компания, обладающая платформой, но не имеющая вокруг себя производителей, сервисов и потребителей

14 Нет Нет Да Нет Наличие уникальных сервисных компетенций без локальных потребителей

15 Нет Нет Нет Да Аграрный регион с высоким спросом на технику и полным отсутствием производственной и сервисной инфраструктуры

Таблица 5 – Варианты стратегий в зависимости от состава участников регионального АПК
Table 5 – Strategic alternatives according to the composition of participants in the regional agro-industrial complex

Тип стратегии Наличие региональных участников Номер ситуации Характеристика региональной 
среды

Создание собственной полноформатной экосистемы Есть все участники 1 Благоприятная

Создание собственной экосистемы с восполнением недостающих ролей Есть ядро-лидер, часть остальных участников 
отсутствует 2, 3, 4, 6, 7, 9 Благоприятная / нейтральная

Интеграция во внешнюю экосистему с сохранением координационной функции Есть оркестратор, часть остальных участников 
отсутствует 5, 8, 10, 13 Нейтральная / неблагоприятная

Интеграция во внешнюю экосистему с предоставлением нишевой специализации Есть только комплементатор 11, 14 Нейтральная

Интеграция во внешнюю экосистему с пассивным участием в роли потребителя 
или технологического партнера Есть только потребители или только ядро 12, 15 Неблагоприятная
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динамических способностей, что создает предпо-
сылки для формирования полноценной собствен-
ной экосистемы вокруг ООО «Ростсельмаш», которое 
может реализовать функции ядра и оркестратора. 
Это теоретически допустимо при условии, что коор-
динационная роль компании обеспечит сохранение 
операционной самостоятельности других участников 
экосистемы. Компетенции, необходимые для реали-
зации всех ее динамических способностей, соответ-
ствуют продвинутому уровню. Так, на сегодня ООО 
«Ростсельмаш» является лидером по производству 
агротехники, выпуская с 2016 г. 86 новых моделей 
и планируя поставить еще 80 с установкой инноваци-
онных решений в производимую технику1. В развитие 
производства с начала 2024 г. компанией было инве-
стировано 336 млн р., и планируется инвестировать 
еще около 15 млрд р.2 Масштабная дилерская сеть 
в Южном и Северо-Кавказском федеральных окру-
гах обеспечивает способность развития каналов вза-
имодействия с партнерами и клиентами. Компания 
уже сформировала цифровое ядро, вокруг которого 
могут консолидироваться поставщики услуг, – иннова-
ционная платформа «РСМ Агротроник», включающая 
различные модули параметрического контроля опе-
раций агромашин, на которой уже зарегистрировано 
более 19 тыс. единиц техники3.

Принимая во внимание, что «РСМ Агротроник» 
представляет открытую цифровую платформу, а компа-
ния ООО «Ростсельмаш» не конкурирует с комплемен-
таторами в основных сегментах их функционирования, 
то риск возникновения управленческих конфликтов 
при совмещении ею ролей ядра и оркестратора мини-
мален. Более того, такое совмещение функциональных 
ролей на стадии формирования экосистемы цифро-
вой сервитизации представляется даже целесообраз-
ным, поскольку позволяет снизить транзакционные 
издержки координации взаимодействий участников, 
упростив правила входа. Тем не менее по мере даль-
нейшего развития экосистемы разделение функций 
ядра и оркестратора необходимо для предотвращения 
возможных управленческих конфликтов.

Роли комплементаторов экосистемы цифро-
вой сервитизации, формируемой вокруг компании, 

1 До 2028 года Ростсельмаш поставит в производство свы-
ше 80 новых моделей техники // Официальный портал Прави-
тельства Ростовской области. 2024. https://www.donland.ru/
news/27168/; Ростсельмаш и МФТИ займутся разработкой ин-
новационных систем для отрасли сельхозмашиностроения //  
Ростсельмаш. 2021. https://rostselmash.com/media/news/rost- 
selmash-i-mfti-zaymutsya-razrabotkoy-innovatsionnykh-sistem-
dlya-otrasli-selkhozmashinostroeniya_/.

2 «Ростсельмаш» инвестирует 15 млрд рублей в производ-
ство сельхозтехники и тракторов // Эксперт Юг. 2024. https://
expertsouth.ru/news/rostselmash-investiruet-15-mlrd-rubley-v-
proizvodstvo-selkhoztekhniki-i-traktorov/.

3 Власов Р.В. Цифровизация АПК. Электронные системы Рост-
сельмаш // Ростсельмаш. https://rostselmash.com/electronic-
systems/.

могут выполнять дилерские и сервисные центры, 
предоставляющие полный спектр услуг по прода-
жам, поставкам запчастей, сервисному обслуживанию 
и ремонту агротехники. В частности, комплементато-
рами могут быть компания ООО «Агроуспех», специ-
ализирующаяся на оптовой торговле и ремонте сель-
хозтехники; компания «Гремион», запустившая сеть 
RTK-станций «ФИКС» с подписочной моделью доступа 
для систем автопилотирования агротехники4; Россель-
хозцентр, осуществляющий подготовку специалистов 
по цифровым сервисам в сельскохозяйственном про-
изводстве.

Потребителями продукции сельхозмашинострое-
ния в регионе выступают как крупные агрохолдинги, 
такие как «Степь», «Юг Руси», «Астон», так и многочис-
ленные фермерские хозяйства.

Региональную среду Ростовской области можно 
определить как благоприятную с точки зрения пер-
спектив реализации стратегии цифровой сервити-
зации сельхозмашиностроения. В частности, регион 
характеризуется высокой концентрацией агропро-
изводителей и наличием более 4,9 тыс. га посевных 
площадей5, что формирует устойчивый спрос на сель-
скохозяйственную технику. Высокий уровень инфра-
структурной обеспеченности подтверждается актив-
ным внедрением технологий точного земледелия, 
а также наличием развитой дилерской сети ООО 
«Ростсельмаш», обеспечивающей логистическую до-
ступность сервисов. Характеристики институциональ-
ной среды также благоприятны: правительство об-
ласти демонстрирует последовательную поддержку 
цифровизации АПК, рассматривая данное направле-
ние в числе приоритетных6. 

Одновременно следует отметить высокий экспорт-
ный потенциал ООО «Ростсельмаш», что позволяет го-
ворить о возможности включения в создаваемую эко-
систему комплементаторов и потребителей из других 
регионов.

4 Цена точности для беспилотной сельхозтехники: ростов-
ский стартап «Гремион» создает федеральную сеть RTK-станций 
// Эксперт Юг. 2025. https://expertsouth.ru/interview/tsena-toch- 
nosti-dlya-bespilotnoy-selkhoztekhniki-rostovskiy-startap-
gremion-sozdayet-federalnuyu-set/?ysclid=mg0ol7y9ej87827592
1&PAGEN_2=2.

5 Посевные площади основных сельскохозяйственных 
культур под урожай 2025 года в Ростовской области // Терри-
ториальный орган федеральной службы статистики по Ростов-
ской области. 2025. https://61.rosstat.gov.ru/storage/mediabank/
итоги%20сева_2025_пресс%20информация.pdf.

6 Финансовая поддержка сельскохозяйственных товаро-
производителей // Официальный портал Правительства Ро-
стовской области. 2026. https://www.donland.ru/activity/817/; 
Для фермеров и сельхозкооператоров Дона открыт центр 
коллективного доступа к цифровым сервисам // Официаль-
ный портал Правительства Ростовской области. 2024. https://
www.donland.ru/news/25481/; Виктория Абрамченко и Юрий 
Слюсарь обсудили с руководством «Ростсельмаша» меры под-
держки предприятия // Официальный портал Правительства 
Ростовской области. 2025. https://www.donland.ru/news/30426/.
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Очевидно, что предложенная методика позволяет  
структурировать разнородную информацию о регио- 
нальных компаниях АПК в единую модель, на основе 
которой можно разрабатывать практические реко-
мендации в отношении выбора стратегии формирова-
ния экосистемы цифровой сервитизации сельхозма-
шиностроения. 

Предложенная в работе концептуализация экоси-
стемы цифровой сервитизации сельхозмашиностро-
ения смещает акцент с отраслевой принадлежности 
участников на их место в процессе совместного соз-
дания ценности, что в полной мере согласуется с пози-
цией Р. Аднера [Adner, 2017], рассматривающего экоси-
стему как структуру согласования вкладов в создание 
ценностного предложения. 

Разработанная методика выбора стратегии цифро-
вой сервитизации сельхозмашиностроения развивает 
концепцию динамических способностей, обеспечивая 
переход от общих рассуждений о необходимости на-
полнения данных способностей набором компетенций 
к проведению эмпирической оценки, обеспечиваю-
щей понимание того, какие именно компетенции участ-
ников обусловливают их ролевые функции. Данный  
подход согласуется с выводами K. Чирумалла, Л. Лео-
ни и П. Огази [Chirumalla, Leoni, Oghazi, 2023] о необ-
ходимости перенастройки ресурсов и процессов для 
реализации соответствующих ролевых функций и кон-
кретизирует эти положения применительно к агро-
промышленному комплексу. 

При определении уровней развития компетенций, 
необходимых для выполнения определенных ролевых 
функций, был сделан выбор в пользу качественной 
дифференциации вместо установления жестких по-
роговых значений, что представляется более коррект-
ным, поскольку позволяет учесть различия в развитии 
и доступности цифровых технологий в зависимости 
от отраслевой специализации региона и масштаба 
деятельности организаций. Например, компания, яв-
ляющаяся технологическим лидером в сфере расте-
ниеводства, может не соответствовать формальным 
критериям продвинутого уровня, разработанным для 
животноводческих комплексов. При этом выделение 
уровней базируется на современных представлениях 
об эволюции динамических способностей, где каждый 
последующий уровень компетенций открывает до-
ступ компании к более сложным ролям в экосистеме. 
Вместе с тем использование количественных показа-
телей позволяет повысить объективность экспертных 
решений, дополняя качественные критерии и позво-
ляя учесть региональные и отраслевые особенности.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Данное исследование предлагает методику выбора  
стратегии формирования экосистемы цифровой сер-
витизации сельхозмашиностроения исходя из пред-
посылки, что для эффективного выполнения функци-
ональных ролей в экосистеме ее участники должны 
обладать специфическими компетенциями, выража-
ющимися в способностях использовать цифровые 
технологии в своих бизнес-процессах, управлять пар-
тнерскими взаимодействиями, а также генерировать 
инновации. При этом региональные условия, связан-
ные с состоянием цифровой инфраструктуры, харак-
теристиками рыночной и институциональной среды, 
также влияют на возможности реализации участника-
ми регионального АПК экосистемных функций.

Данное исследование вносит вклад в развитие кон-
цепции динамических способностей, дополняя идеи 
Э.П. Руффони и Ф.М. Райхерт [Ruffoni, Reichert, 2024] 
о компетенциях, применяя их в новом контексте – не 
для оценки способности компании к обновлению, 
а для выявления возможности занятия ею опреде-
ленных позиций в формируемой экосистеме. В раз-
витие дискуссии Г.С. Смания и др. [Smania et al., 2022] 
о проблемах координации взаимодействий участни-
ков экосистемы, связанных с разным уровнем их циф-
ровой зрелости, предлагается методика определения 
ролевого профиля участников экосистемы цифро-
вой сервитизации и выбора стратегии ее формиро-
вания. Практическая значимость исследования выра-
жается в возможности использования его результатов 
в деятельности органов регионального и отраслевого 
управления при разработке стратегий модернизаци-
онного развития АПК.

Основное ограничение нашей работы состоит 
в том, что предложенная методика выбора стратегии 
формирования экосистемы цифровой сервитиза-
ции сельхозмашиностроения опирается на выделение 
укрупненных групп участников, не учитывая в полной 
мере вариативность ролей внутри данных групп. Это 
несколько упрощает реальную картину экосистемных 
взаимодействий, что определяет направление даль-
нейших исследований, связанных с более детальной 
разработкой показателей, отражающих специфику 
ролевого поведения компаний в экосистемах циф-
ровой сервитизации. Также следует признать, что ис-
следование имеет преимущественно теоретико-ме-
тодологический характер, а результаты представляют 
концептуальную рамку, требующую дальнейшей эм-
пирической проверки и уточнения. 
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