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Аннотация
Данная работа посвящена изучению вопросов повсеместной интеграции в бизнес-сообщества для 
совместного достижения целей. Эта интеграция вызвана изменением потребностей общества, ко-
торое в XXI веке требует комплексного решения своих запросов.
В современности организации в одиночку не способны создавать комплексные решения, в резуль-
тате чего юридически независимые «равные» участники собираются вокруг решения общих целей 
для повышения конкурентоспособности всей бизнес-экосистемы. 
С точки зрения теории управления открывается широкое поле для размышлений над управлением 
специфическими неиерархическими взаимоотношениями между участниками бизнес-экосистем. 
Необходимы новые взгляды на смену парадигмы конкуренции, пересмотр принципов создания 
взаимоотношений, переход к процессному управлению и в целом построению организационных 
механизмов в «неорганизационных формах».
В работе освещены вопросы формирования и поддержания нелинейных взаимоотношений в не-
иерархических структурах с многосторонними взаимоотношениями, этапы развития бизнес-эко-
систем и фундаментальные принципы формирования и развития бизнес-экосистем.
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Abstract
This research is devoted to the investigation of issues concerning widespread integration into business 
communities in order to achieve common goals. This integration is the result of society’s evolving re-
quirements, which need a sustainable solution in the 21st century.
Organizations alone cannot create advanced solutions in modern times, so legally independent “equal” 
participants band together to solve common goals in order to improve the overall competitiveness of the 
business ecosystem.
Management theory provides a large arena for thought on the management of distinct non-hierarchical 
connections between partners in business ecosystems. Launching innovations are needed on shifting the 
paradigm of competition, reworking the principles of generating partnerships, switching to process man-
agement, and, in general, constructing organizational mechanisms in “non-organizational forms”.
The study focuses on the difficulties of nonlinear connection construction and maintenance in nonhierar-
chical organizations with multilateral interactions, stages of business ecosystem growth, and fundamental 
principles of business ecosystem development and creation.
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Введение

В XXI веке системная трансформация производственного продукта в инно-
вационно-интеллектуальный привела к полному изменению организационного 
уклада. Новая «технологическая» революция позволяет создавать продукт благо-
даря выстраиванию цепочки ценности путем интегрированных усилий несколь-
ких юридически независимых агентов, которые налаживают между собой «паути-
ну» горизонтальных контрактных взаимоотношений, и при этих организационных 
взаимоотношениях компании остаются на одной правовой плоскости. Создается 
целостная экосистема бизнеса, где каждый играет свою роль для достижения об-
щей цели. В этих условиях актуальным в науке управления становится исследова-
ние принципов управления взаимоотношениями между участниками сети, не име-
ющими иерархической связи и административных механизмов воздействия. 

Необходимость стратегии формирования и развития экосистем в начале 
третьего тысячелетия вызвана масштабной научно-технологической революцией, 
полностью изменившей характер и темпы развития человечества и его потреб-
ностей. В связи с этим организации ощущают постоянную недостаточность ре-
сурсного потенциала для создания ценности, особенно в уникальных знаниях, 
наличии информации для создания комплексных решений и т. д. Феномен такого 
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общества в своих трудах описывал представитель современного институциона-
лизма Э. Тоффлер, говоря о переходе от индустриального общества (где двига-
телями выступали капитал, максимизация прибыли и др.) к обществу «третьей 
волны» – постиндустриальному обществу (где необходимы инновации, знания, 
технологии), его цитата: «технологии – двигатель прогресса, знания – горючее». 
Таким образом, постиндустиальные развитые страны конкурируют и развиваются 
в ключевых отраслях исследований: высокие технологии, энергетика, аэрокосми-
ческая индустрия, биоинженерия и освоение морских глубин, а решение таких 
глобальных вопросов невозможно в традиционных структурах, поэтому развива-
ются бизнес-сообщества [1].

Итак, для достижения целей организации объединяют усилия, таким обра-
зом, переходя к плоским структурным связям, напоминающим сети взаимоотно-
шений между «равными». Бизнес-экосистема становится актуальной моделью 
предпринимательства в современных условиях, так как для достижения жизне-
способности и конкурентоспособности недостаточно выстраивать структуры 
в рамках организации вокруг функциональных зон и задач, необходима полная 
трансформация к сетевым взаимоотношениям с организациями-комплементато-
рами, поставщиками, инвесторами, потребителями, аутсорсинговыми организа-
циями, исследовательскими центрами вокруг процесса.

Поэтому вместо классических функциональных департаментов в организа-
циях выделяются структуры с плоской внутренней иерархией, которые выполня-
ют свои специфические этапы создания ценности (цели) [2, с. 155–160]. Эволюци-
онный переход к горизонтальным структурам с высокой степенью адаптивности 
и гибкости, вызванный недостатком централизованной схемы, ведет к демократи-
зации управленческих взаимоотношений, которые выступают новым фундамен-
том для рассмотрения в науке управления и как следствие дают почву для смены 
парадигмы конкуренции, пересмотру принципов создания взаимоотношений и пе-
реходу к процессному управлению и в целом построению организационных меха-
низмов там, где их нет [3, с. 88–91].

Система управления в бизнес-экосистемах

Интеграция в сетевой форме организации бизнеса, где происходит объеди-
нение части ресурсов разных независимых членов на основе принципов цепной 
связи и ингрессии, приводит к более легкому достижению успеха благодаря ком-
плексности, инновациям, информированности, единым каналам сбыта аналогич-
но тому, как это происходит в естественной экосистеме (исходя из этого классифи-
цируют на инновационные экосистемы, экосистемы знаний и др.). В свою очередь 
подвижность звеньев в составе экосистемы способствует более эффективной ре-
акции на недостатки всей экосистемы в целом путем вытеснения «слабого звена» 
и более реактивного ответа на воздействия внешнего окружения [4].

В связи с формированием и развитием новой модели – экосистем – возникает 
вопрос пересмотра всей системы управления. Так, еще в конце прошлого столетия 
в связи с расширением экосистемной модели ведения бизнеса возникли новые 
научные течения в школах стратегической мысли: произошло развитие стратеги-
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ческой мысли от школ дизайна, планирования, позиционирования (которые кон-
центрировали внимание на коррелированности успешной стратегии с балансом 
внутренних сил и внешних факторов; с успешностью расчетов и прогнозирова-
ния; либо с размером портфеля и местом на рынке) к школам власти, культуры, 
внешней среды, конфигурации и др. (уделяющим в своих исследованиях больше 
внимания роли внешней среды, сотрудничеству и трансформации организаций) 
[5, с. 288–328].

Следует полагать, что дальнейшая траектория движения науки управления 
должна проходить с учетом специфики содержания экосистем как объекта управ-
ления и рассмотрения новых бизнес-структур: сетевых, многомерных, виртуаль-
ных и интеллектуальных структур организаций [6].

Сетевые взаимоотношения могут быть выстроены в разного рода целях, 
так, выделяют сетевые организации, создание которых основано в целях выпол-
нения общего проекта; сетевые организации в «районах»; сети с географически 
распределенными поставщиками; стратегические союзы; также в современности 
актуально отметить платформенные сети, которые создаются с применением циф-
ровых технологий и развиваются большими темпами, например, в сфере элек-
тронной коммерции (особенно платформы онлайн-ритейлеров – Amazon, Alibaba 
и др.) [7].

Специфика взаимоотношений в бизнес-экосистемах

Иными словами, отличием бизнес-экосистем можно считать объединение 
за счет совместного использования ресурсов заинтересованных сторон, соблюде-
ние логики «внутренней экономики», но без единых административных механиз-
мов регулирования. Поэтому особое внимание нужно обратить на рассмотрение 
фундаментальных принципов построения горизонтальных взаимоотношений: 
если в начале XX века актуальными принципами управления можно было считать 
централизацию, иерархию, единоначалие, поддерживающие эффективное функ-
ционирование линейных, функциональных, дивизиональных структур, то в XXI 
веке более актуальными становятся следующие ключевые принципы, являющие-
ся фундаментом сетевых взаимоотношений в бизнес-экосистемах: 

• На первое место в XXI веке выдвигается стратегичность, так как имен-
но наличие направления для формирования и развития экосистем позво-
ляет успешно определять ключевые шаги для достижения целей. Кроме 
того, стратегичность предполагает рассмотрение и оценку положения со 
всех сторон («сверху», «снизу», «за», «кроме того», «сквозь» и т. д.) [5], 
что позволяет формировать системное мышление, без которого невозмож-
но принятие успешных усилий.

• Во-вторых, как было отмечено вначале, многие факторы конца XX века 
привели к приоритету плоских структур – если мы применяем «эколо-
гический» подход к сетевым взаимоотношениям между участниками биз-
нес-экосистем, то нужно учесть, что горизонтальные взаимоотношения 
на основе партнерства отличаются отсутствием централизованной коор-
динации и механизмов административного воздействия, но при этом орга-
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низации на основе общих интересов и контрактных соглашений могут вы-
двигать определенные требования, которые приведут к синергетическому 
эффекту – смыслу существования экосистемы. Отсюда исходит два дру-
гих принципа – сотрудничество и самоуправляемость единиц в целом: 
конечно, сетевые организационные отношения предполагают сохранение 
правовой свободы и позиций на одной плоскости, но в то же время орга-
низации добровольно идут на соглашения и уступки, так как конкуренция 
заменяется сотрудничеством – общими усилиями для конкурентоспособ-
ности экосистемы в целом, а не отдельных единиц.

• Важным аспектом перехода в 80-х к сетевым структурам послужило имен-
но отсутствие гибкости в централизованных структурах крупных корпо-
раций, в которых уже было неэффективно централизованное управление 
крупным капиталом, рынком посредством портфельного анализа и рос-
том масштабов производства. Возникла потребность в организациях-«ха-
мелеонах», обладающих высокой степенью гибкости и адаптивности: 
быстрой реакции на внешние изменения. Современные гибкие модели 
бизнеса отвечают этим требованиям благодаря подвижности структуры 
элементов, возможности устранения «слабого звена», способности при-
влечения дополнительных звеньев и т. д.

• И в конце отметим важность инициирования изменений и процес-
сности. Эти два принципа тесно переплетены, так как нами выше было 
отмечено, что структура организации в XXI веке выстраивается вокруг 
процесса и отдельные элементы системы несут ответственность за свой 
этап в процессе создания ценности. Отсюда вытекает естественное по-
следствие: в ответ на внешние изменения структура постоянно трансфор-
мируется вокруг выполнения новых процессов. Четкие функциональные 
зоны и статичные конфигурации имели место в прошлом столетии, в но-
вых же условиях необходимым становится следование вышеперечислен-
ным принципам построения структурных взаимоотношений [8].

Итак, содержание и сущность концепции сетевых взаимоотношений в биз-
нес-экосистемах заключается в том, что в современности стратегической едини-
цей становится экономическое сообщество, состоящее из множества сложных 
детерминант, между которыми формируются многосторонние сетевые взаимо-
отношения для поддержания конкурентоспособности. «Благополучие» каждого 
из участников этой экосистемы зависит от «благополучия» других участников 
по отдельности и системы в целом [9].

Соответственно при этом возникают важные вопросы для переосмысления 
с точки зрения науки управления:

• переосмысление философии структурных взаимоотношений в неиерархи-
ческих структурах без административных рычагов управления;

• определение связи между звеньями: формирование сетевыми организаци-
ями системы или комплекса;

• установление критериев взаимоотношений: определение стратегии и на-
правления развития экосистемы; регулирование границ экосистем; опре-
деление роли участников; регулирование поведения участников и др. ак-
туальные вопросы для обсуждения [10].
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Этапы формирования и развития бизнес-экосистем

Говоря о сетевых взаимоотношениях, построенных на вышеупомянутых 
принципах, нужно отметить, что такого рода взаимоотношения возникли эволю-
ционно. Элементы сетевых взаимоотношений активно интегрировались в верти-
кальные структуры во второй половине прошлого столетия, далее развитие по-
лучила модель «внутренних сетей», которая с изменением условий в XXI веке 
перешла в «динамичную сеть».

Для повышения эффективности сетевых взаимоотношений в бизнес-экоси-
стемах необходимо рассмотреть, какую характеристику обретают элементы на ка-
ждом этапе развития взаимоотношений в «динамичных сетях».

Как было отмечено, в целях кросс-функциональных взаимодействий и полу-
чения выгод организации объединяются в экосистемы, но отметим, что участни-
ки экосистемы могут проявлять себя в разных ролях: лидер, активный участник, 
пассивный участник и различные дополнения на разных этапах. Поведение участ-
ников зависит от потенциала, влияния других участников и т. д., но с развитием 
экосистемы роли и количество участников постоянно меняются, эта гибкость – за-
лог для поддержания конкурентоспособности и жизнеспособности с развитием 
экосистемы. 

Повышение эффективности управления горизонтальными взаимоотношени-
ями в бизнес-экосистемах нужно рассматривать с учетом особенностей каждого 
этапа развития сетевых взаимоотношений (см. рис.).

Этапы жизненного цикла бизнес-экосистем

Stages of the life cycle of business ecosystems

Концепция жизненного цикла организации в науке управления аналогично 
экосистемам взята из биологии для более ясной характеристики закономерностей 
организационного развития. Однако в случае организаций в отличие от биологи-
ческих аналогов смерть – не единственный исход в силу организационной гиб-
кости и способности к трансформации, реинжинирингу и другим изменениям. 
Несмотря на расхождение мнения ученых относительно количества этапов ЖЦО, 
все они схожи во мнении, что описание этапов развития организации необходимо 
для формирования специфического подхода к управлению на каждом этапе. То же 
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действует относительно бизнес-экосистем, поведение участников которой в силу 
своей «неорганизационной» логики взаимоотношений принимают разные роли 
в зависимости от этапа развития [11].

На каждом этапе жизненного цикла в целях «самосохранения» бизнес-экоси-
стема, как и биологический аналог, стремится избежать сукцессии – закономер-
ной смены одних экосистем другими. В науке биологии это явление объясняется 
двумя причинами: 

• В каждой экосистеме функционирует множество детерминант, образуя 
между собой сложные неоднозначные связи, и изменение одной из детер-
минант приводит к изменению системы в целом. По мере хронологическо-
го существования экосистемы в ней образуется столько энергии и вещест-
ва, последовательное накопление которых приводит к тому, что в итоге 
экосистема не выдерживает и прекращает существование (например, вы-
сыхают реки).

• Другая причина смены биологических сообществ – конкуренция меж-
ду популяциями из разных экосистем. Состояние каждой предыдущей 
экосистемы обусловливает состояние будущей экосистемы и того, какие 
участники выживут в конкурентной борьбе и смогут перейти в другую 
экосистему.

Поэтому в науке и практике управления наблюдается переход от жестких 
конкурентных стратегий к стратегиям, основанным на кооперации и инновации. 
Таким образом происходит переход от отраслевой перспективы к экологической 
(например, в то время как Google, Samsung, Apple являются конкурентами, между 
ними есть кооперация. Внутри телефонов Apple есть Google-карты, а 40 % телефо-
нов Samsung оснащены программным обеспечением Android от Google. Оценивая 
ожидаемые возможности и «стоимость участия», компании выстраивают сложные 
сетевые взаимоотношения).

На основе вышеизложенного сведем таблицу для сравнительного анализа 
этапов развития экосистем (см. табл.).

Бизнес-экосистемы – не статичные структуры, а динамичный системный 
процесс, который постоянно реконфигурируется по мере необходимости обнов-
ления стратегии и действий.

Несмотря на то что экосистемы адаптивные и гибкие структуры, возникает 
стадия, на которой повышается необходимость более формальных координаци-
онных механизмов, особенно на стадии общего пользования ресурсами (финан-
совыми, интеллектуальными, материальными и др.). Таким образом, актуально 
рассмотрение аспектов формирования механизма сетевого управления и инстру-
ментов регулирования в бизнес-экосистемах.

Субъект управления в бизнес-экосистеме носит неоднозначный характер, так 
как с точки зрения содержательного подхода к управлению и раскрытия объекта 
управления наблюдается двойная картина: с одной стороны, каждый участник от-
вечает на этот вопрос по-своему в рамках своей организации, но с другой стороны, 
будучи частью экосистемы участники сообщества должны найти «созвучность» 
в действиях – общие интересы с другими для совместной деятельности – единое 
направление бизнес-единиц.
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Итак, в поисках организационных аспектов и управленческих перспектив 
в такой неорганизационной структуре как бизнес-экосистема мы пришли к пред-
положению о том, что экосистемы можно воспринимать в качестве «частичных 
организаций», в которых возникают специфические управленческие вопросы [12].

Заключение

Итак, нами сделано несколько выводов для повышения эффективности 
управления взаимоотношениями в экосистемах с учетом этапа развития:

• Во-первых, на стадии создания бизнес-экосистемы исключительную важ-
ность имеет разработка методологии оценки и привлечения участни-
ков экосистемы для построения взаимоотношений с большей выгодой.

• Во-вторых, на этапе расширения бизнес-экосистемы и входа в новые рын-
ки важна разработка стратегических ориентиров для единого направле-
ния действия экосистемы и сохранения ее конкурентоспособности. 

• В-третьих, при внутренней конкуренции в рамках экосистемы необходи-
мо направить управленческие воздействия на структурирование сооб-
щества – усиление переговоров, расширение направлений инвестиций, 
установление дополнительных стандартов и т. д.

• Понимание, что связи и ценность, накопленные в экосистеме исчерпали 
потенциал, компании должны добавлять в предпринимательскую эко-
систему новые элементы – новаторов, которые смогут разнообразить 
ценностное предложение.

Таким образом, сетевые взаимоотношения в бизнес-экосистемах имеют свою 
специфику в силу того, что связи носят нелинейный многосторонний характер 
и координируются в основном не прямым соглашениями, а косвенными механиз-
мами управленческого воздействия: стандартами, правами собственности и т. д.

Итак, указанные условия раскрывают исключительную важность эколо-
гического подхода в стратегическом управлении как важнейшего инструмен-
та в неопределенной среде XXI века, позволяющего снизить уровень «слепых 
зон» во внешней среде. Изменившаяся в современности методология разработки 
структурных отношений диктует необходимость в размышлениях о расширении 
теоретико-методологической базы определения характеристики и особенностей 
сетевых взаимоотношений и управления ими.
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