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Аннотация
Современные экосистемы бизнеса становятся неотъемлемой составляющей цифровой экономики 
и объектом исследований. В статье представлены результаты сравнительного анализа ключевых 
российских диверсифицированных экосистем бизнеса: «Яндекс», VK, «Сбер», МТС и «Тинько-
фф» на основе метода кейс-стади. Предложен подход к их позиционированию на рынке на основе 
доли в доходах компании-организатора экосистемы основного бизнеса и количества экосистемных 
сервисов. Показано, что идет процесс конвергенции экосистем по типам предлагаемых сервисов, 
что обостряет конкуренцию между ними, при сохранении специализации экосистем в определен-
ных сегментах рынка. Выявлены факторы, которые наряду с конкуренцией, обусловливают низкие 
финансовые результаты деятельности ведущих экосистем. Это несвязанный тип диверсификации, 
усложняющий реализацию потенциала синергии, развитие преимущественно за счет собствен-
ных ресурсов без использования потенциала партнерства, копирование сервисов при отсутствии 
механизмов удержания потребителей. Полученные результаты вносят вклад в обсуждение дискус-
сионных вопросов о возможностях рыночного доминирования экосистем и их влиянии на конку-
ренцию.
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Abstract
Modern business ecosystems are becoming an integral part of the digital economy and an object of re-
search. The article presents the results of a comparative analysis of major Russian diversified business 
ecosystems: Yandex, VK, Sber, MTS and Tinkoff based on the case study method. An approach to their 
positioning in the market based on the share of the main business in the income of the company – leader 
of ecosystem and the number of ecosystem services is proposed. It is shown that while maintaining the 
specialization in some market segments there is a process of convergence of ecosystems by types of 
services offered, which aggravates competition between them. The factors that, along with competition, 
cause low financial results of the leading ecosystems are identified.  These are an unrelated type of diver-
sification that complicates the realization of synergy, development mainly at the expense of own resources 
without using the potential of partnership, copying of services accompanied by the absence of consumer 
retention mechanisms.
The obtained results contribute to the discussion of controversial issues about the chances of market 
dominance of ecosystems and their impact on competition.
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Введение

В мире быстро развивающихся технологий новой важной организационной 
формой бизнеса, как отмечал Дж. Мур, стали экосистемы – динамичные, посто-
янно развивающиеся сообщества бизнесов, которые создают новую ценность 
через сотрудничество и конкуренцию [1]. Однако экосистемы сложны и разноо-
бразны, как результат выделяется несколько направлений их исследования: изуча-
ются экосистемы бизнеса и их разновидность – экосистемы на основе цифровых 
платформ [2; 3], рассматриваются инновационные и предпринимательские экоси-
стемы, включая экосистемы университетов [4; 5], выделяются специализирован-
ные отраслевые экосистемы, например, экосистемы туризма [6], экосистема ком-
пании 1С [7] и другие. Исследователи консалтинговой компании BCG, обобщив 
опыт создания экосистем бизнеса, отмечают, что на следующем этапе развития 
можно говорить о функциональном разделении экосистем бизнеса на экосисте-
мы транзакций и экосистемы технологических решений [8]. Причем разделение 
экосистем транзакции/решения не является чисто семантическим, оно обуслов-
лено разными базовыми ценностями, которые создают экосистемы, и набором 
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выполняемых функций. Общность экосистем транзакций в различных сферах 
определяется их базовой функцией – обеспечением взаимовыгодных транзакций 
между двумя или более группами участников. В отличие от них экосистемы тех-
нологических решений зачастую являются уникальными, поскольку основной 
набор экосистемных функций, таких как предоставление инструментов и серви-
сов в определенной сфере, привлечение клиентов, координация, определение пра-
вил и стандартов, компании-организаторы экосистем реализуют по-разному. Это 
определяет многообразие таких экосистем и объясняет феномен их малой изу-
ченности, что определяет актуальность и новизну представленного исследования.

Мы выделили в качестве объекта исследования диверсифицированные эко-
системы технологических решений, которые формируются в России компаниями 
различных сфер деятельности. Такие экосистемы создаются на базе цифровых 
платформ, они ориентированы на клиентов и диверсифицированы. Диверсифи-
цированные экосистемы технологических решений в отличие от экосистем тран-
закций и специализированных экосистем технологических решений используют 
одновременно два вектора развития: вертикальный и горизонтальный. При дви-
жении по вертикали организаторы экосистемы направляют усилия на развитие ба-
зовой технологии и бизнеса на ее основе, оставаясь в рамках отраслевых границ, 
но стремясь усилить свое влияние в точках соприкосновения на пути клиентов. 
Горизонтальный вектор предполагает диверсификацию и расширение ценностно-
го предложения для клиентов, что ведет к выходу в новые сферы деятельности 
и расширению пула участников [9]. При этом, по мнению Срничка, идет процесс 
конвергенции экосистем, которые стягиваются в схожие области, и, естественно, 
возникает вопрос, ведет ли конвергенция к прямой конкуренции экосистем или же 
они займут разные позиции на рынке и будут поддерживать конкурентоспособ-
ность за счет специализации [10]?

Для ответа на этот вопрос необходимо рассмотреть основные характеристики 
российских диверсифицированных экосистем технологических решений, опреде-
лить их позиционирование на рынке, что и является целью работы.

Дизайн исследования

Исследование российских экосистем проведено в 2021 г. Выбор экосистем 
для анализа основан на списке Центрального банка России (ЦБ РФ), который от-
носит к создателям экосистем шести компаний: «Сбер», «Тинькофф», ВТБ, МТС,  
«Яндекс» и Mail.ru1.  Для уточнения списка компаний, которые создают экосисте-
мы технологических решений, мы проанализировали самые дорогие (с капита-
лизацией больше 1 млрд руб.) компании Рунета по версии Forbes2. При анализе 
компаний использовали следующие критерии: самостоятельность, то есть компа-
ния не входит в указанные выше экосистемы, наличие цифровой платформы, мно-
гообразие предлагаемых сервисов. Также исключили из рассмотрения цифровые 

1 Экосистемы: подходы к регулированию. Доклад для общественных консультаций. Банк Рос-
сии. Москва, апрель 2021. С. 12–15.

2 30 самых дорогих компаний Рунета. Рейтинг Forbes. Сайт Форбс, 21 февраля 2021 г. URL: https://
www.forbes.ru/biznes-photogallery/421235-30-samyh-dorogih-kompaniy-runeta-reyting-forbes 
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платформы-агрегаторы, которые формируют экосистемы транзакций (Wildberries, 
Ozon, Avito). 

В результате дополнительно была выделена только одна компания – 1С, у ко-
торой сформирована обширная экосистема решений по автоматизации управле-
ния и учета на предприятиях разных отраслей. Компания 1С направляет свои уси-
лия на развитие ключевых технологий и продуктов на базе платформенного ядра, 
оставаясь в рамках отраслевых границ. Иными словами, это специализированная 
экосистема технологических решений на рынке В2В, она не конкурирует с ука-
занными выше экосистемами, которые предлагают решения различных проблем 
клиентов на рынках В2В и В2С. 

В ходе предварительного анализа было установлено, что процесс формиро-
вания экосистемы банка ВТБ находится на начальной стадии, определено, что это 
будет открытая экосистема на основе партнерской модели (разработана цифро-
вая платформа и открыты API), обозначены приоритетные направления развития 
(электронная коммерция, интернет  и медиа, телеком и связь, транспорт и логисти-
ка, жилье), однако реальных результатов пока нет, поэтому банк ВТБ был исклю-
чен из рассмотрения.  

В итоге осталось пять компаний – организаторов экосистем технологических 
решений  из списка ЦБ РФ. Это высокотехнологичные многопрофильные IT-хол-
динги «Яндекс» и VK (ранее Mail.ru Group),  два банка («Сбер», «Тинькофф») 
и телекоммуникационная компания МТС, которые и стали объектами нашего ана-
лиза. Эти компании сформировали обширные клиентские базы на потребитель-
ских рынках, поэтому они могут использовать этот актив для выхода на множе-
ство разных рынков и формирования новых сетей, взаимно укрепляющих позиции 
друг друга [11]. Детальный анализ стратегий развития выделенных российских 
экосистемных компаний представлен в [12].

Типологическая общность рассматриваемых экосистем заключается в том, 
что, как предположил Срничек [10], они развиваются на принципах нелинейной 
ризомной сети3, то есть развитие может идти в любом направлении и принимать 
любые конфигурации при сохранении целостности экосистемы. Эта способность 
производить незапланированные изменения, обусловленные большой, разноо-
бразной и нескоординированной аудиторией, является важнейшей характеристи-
кой рассматриваемых экосистем, которая трактуется как генеративность [3]. Ри-
зомность и генеративность развития экосистем определяют уникальность каждой 
диверсифицированной экосистемы технологических решений.

В методическом плане это обусловливает выбор в качестве метода исследо-
вания экосистем метода кейс-стади с опорой на методологию проектирования 
кейсов, предложенную Томасом и Майером [13]. В соответствии с этой методо-
логией мы рассмотрели изолированные объекты (экосистемы), поставив исследо-
вательские и оценочные цели, выбрав иллюстративно-описательный подход, про-
ведя одиночный ретроспективный процесс «снимка» каждой экосистемы и затем 
сравнив их между собой.

3 Ризомная сеть – это нелинейный внеструктурный способ организации целостности, оставля-
ющий возможности для внутренней подвижности и реализации креативного потенциала самоконфи-
гурации.
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Каждая экосистема была описана по следующему ряду параметров:
• базовая технология, на основе которой создан основной бизнес и в даль-

нейшем формируется экосистема;
• доля основного бизнеса в доходах компании-организатора; (мы считаем 

экосистемной компанию, у которой доходы от основного бизнеса стано-
вятся со временем меньше доходов от сервисов экосистемы; этот пара-
метр был использован при построении позиционной карты);

• количество сервисов для потребителей в экосистеме компании; (этот по-
казатель постоянно меняется, так как появляются новые сервисы и одно-
временно они объединяются в приложения (супераппы4), поэтому сделана 
оценка количества сервисов);

• открытость экосистемы для партнеров и разработчиков новых сервисов: 
доступны ли прикладные программные интерфейсы (API) партнерам, 
а главное – разработчикам новых сервисов; (открытость экосистемы 
определяет механизмы ее роста, то есть закрытые экосистемы развива-
ются за счет инвестиционных сделок и органического роста, тогда как от-
крытые системы используют партнерские механизмы развития);

• наличие для клиентов единой точки входа в экосистему в виде единого 
ID5 или супераппа, что обеспечивает потребителям сквозной (бесшовный) 
опыт работы с широким кругом сервисов экосистемы;

• также рассматривалось позиционирование экосистем, заявленное в стра-
тегических документах компаний.

Информация о деятельности экосистем собиралась из открытых источни-
ков: это сайты компаний, их финансовая отчетность, стратегии развития, научные 
и аналитические статьи, другие публикации. Результаты сравнительного анализа 
рассматриваемых экосистем представлены в табл. 1.

Для подтверждения процесса конвергенции диверсифицированных экоси-
стем, мы сравнили предлагаемые клиентам сервисы (табл. 2). Собранная инфор-
мация позволила построить позиционную карту со следующими параметрами: 
по горизонтальной оси – доля основного бизнеса в доходах компании-организа-
тора экосистемы, по вертикальной – количество предлагаемых экосистемой сер-
висов (рис. 1). 

Основные результаты

Российские диверсифицированные экосистемы формируют компании раз-
ных сфер деятельностей, опираясь на разные базовые технологии (см. табл. 1). 
Мы установили, что во всех рассмотренных экосистемах кроме VK, доминиру-
ющую часть доходов компании-организатору приносит бизнес, опирающийся 
на базовую технологию. В экосистеме VK произошло переопределение бизне-
са, а затем и ребрендинг: от системы поиска информации и почтового сервиса 
Mail.ru компания перешла к сервисам коммуникаций, включая социальные сети, 
и развлечений, где доминируют игровые сервисы, которые в совокупности и при-

4 Суперапп – приложение с расширенным набором сервисов (функций), которое удерживает 
пользователя в рамках одной экосистемы.

5 ID –  единый уникальный идентификатор клиента экосистемы. 
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носят компании основные доходы. Что касается компании «Яндекс», то 2021 г. 
стал для нее переломным, впервые доходы от базовой технологии, которая мо-
нетизируется на основе рекламной модели, составили меньше половины6. В це-
лом доля доходов от экосистемных сервисов у IT-компаний «Яндекс» и VK выше, 
чем у компаний финтеха и телекома, хотя и у них наблюдается рост доли доходов 
от экосистем при снижении доходов от основного бизнеса.

 По мере развития экосистемы компании-организаторы стремятся формиро-
вать для клиентов бесшовный путь, создавая единую точку входа в экосистему 
в виде ID клиента, а также формируя супераппы, которые объединяют сервисы 
в одном приложении и персонализируют интерфейс.  

Ориентация на создание новых сервисов и удобства для клиентов является 
важной, но не единственной характеристикой экосистем бизнеса. Развитие другой 
составляющей экосистем – партнерства, сотрудничества с независимыми участ-
никами рынка, что предполагает определенный уровень открытости экосистемы, 
в России идет с запаздыванием. Наблюдается разная степень открытости экоси-
стем, для разработчиков новых приложений открыта экосистема VK и частично 
«Яндекса» (лишь применительно к сервису карт). У экосистемы «Тинькофф» от-
крытость распространяется на подключение сервисов партнеров. «Сбер» открыл 
доступ внешним разработчикам к своим технологическим решениям SmartMarket, 
Platfom V, SberCloud лишь в 2021 г., утверждая, что за год число таких разработчи-
ков превысило 70 тысяч7.

Все рассмотренные компании пошли по пути диверсификации бизнеса, раз-
вивая новые сервисы для потребителей. Причем это несвязанная диверсификация 
с опорой на потребителей, а не на технологии, о чем свидетельствуют заявленное 
стратегическое позиционирование компаний на рынке, их клиентоориентирован-
ность и формирование бесшовного пути для клиентов в качестве базовой цен-
ности. 

Установлено, что диверсификация экосистем сопровождается копированием 
сервисов, так вслед за голосовым помощником «Алиса» у «Яндекса» появилась 
«Маруся» у VK, «Олег» у «Тинькоффа», «Салют» у «Сбера», создаются и распа-
даются альянсы (Яндекс – Сбер, Сбер – VK), идут процессы поглощений, покупа-
ются доли в конкурирующих экосистемах, что, в конечном счете, ведет к конвер-
генции экосистем для потребителей (см. табл. 2). 

Исследователи отмечают, что платформы, которым не удастся создать круп-
ную экосистему, со временем ослабнут или будут приобретены более крупными 
экосистемами [14].  Это подтверждает пример отечественной компании 2ГИС, ко-
торая создала обширную специализированную экосистему, но была приобретена 
«Сбером»,  включившим ее в свою диверсифицированную экосистему.

Позиции «Яндекса», «Сбера» и VK сближаются, она становятся прямыми 
конкурентами, копируя сервисы, делая не всегда удачные попытки заключения 
альянсов друг с другом, восполняя проблемы в типах сервисных услуг через при-

6 По данным финансовой отчетности компании Яндекс, в 2019 г. реклама приносила ей 66 % 
доходов, в 2020 г. эта доля уменьшилась до 57 %, а в 2021 г. она составила 47 %. 

7 https://www.infpol.ru/239239-chistaya-pribyl-sbera-za-2021-god-sostavila-1-246-mlrd-rub-v-
sootvetstvii-s-mezhdunarodnymi-standart/  
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обретения других компаний. Различия между этими экосистемами заключаются 
в особенностях структуры портфелей и индивидуальных характеристиках серви-
сов, в том числе удобстве клиентского интерфейса, а также в степени открытости 
экосистемы для партнеров.

Таблица 2
Сервисы российских диверсифицированных экосистем8

Table 2
Services of Russian Diversified Ecosystems

Тип сервисов Экосистема
Яндекс Сбер VK Тинь- 

кофф
МТС 

Поиск, карты и т. д. + + + – +
Медиа, развлечения, коммуникации + + + – + +
Мобильность + + + + –
Покупки, доставка, питание + +     + П – –
Здоровье, образование, дети + + + + П +
Финансовые услуги + +    + П + +
Новые технологии: голосовые асси-
стенты, облачные сервисы, идентифи-
кация и т. д.

+ + + + +

Классифайды: недвижимость, авто, 
работа 

+ + – – +

Общее количество сервисов/ прило-
жений (примерная оценка)

90/50 90 70  25 30 

Примечание: П – сервисы  развиваются в партнерстве с другими экосисте-
мами.

Можно отметить определенную специализацию рассматриваемых экосистем: 
«Яндекс» лидирует в сфере поиска, также он занялся сервисами в сфере умного 
дома (наряду с МТС), VK сделал акцент на социальные сети и игровые сервисы, 
формируя экосреду для потребителей, «Сбер» остается крупнейшим российским 
банком с широкой сетью отделений.

Позиционирование экосистем на рынке (см. рис.) показывает, что лишь две 
компании можно назвать экосистемными, в том смысле, что доходы от сервисов 
экосистемы у них превышают доходы от основного бизнеса. Причем «Яндекс» 
переместился в квадрат к компании VK лишь в 2021 г. Хотя остальные компании 
ставят стратегическую цель создания экосистемы, но пока экосистема выступает 
в качестве дополнения к основному бизнесу. 

8 Составлено по https://cdn.ruposters.ru/newsbody/4/49248302a2fcc4da28acab6eb245c1c2.jpg.  
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Позиционирование российских экосистем на рынке

Positioning of Russian ecosystems in the market

Анализ финансовых результатов деятельности рассматриваемых компаний 
показывает, что пока рост экосистемных сервисов сопровождается убытками 
(см. табл.1). Причем значительные убытки генерируют электронная коммерция 
и система доставки товаров, в частности большая часть убытков  группы VK свя-
зана с совместным предприятием (СП) со «Сбером» – холдингом О2О (сервисы 
«Самокат», «Ситимобил», Delivery Club), а также с СП VK с компанией AliExpress. 
В этих условиях «Сбер» заявил, что выделяет электронную коммерцию в отдель-
ный самостоятельный холдинг, где он останется акционером, а экосистемные сер-
висы разделит на две группы: сервисы для В2С и сервисы для В2В. 

В качестве возможных причин убыточности экосистем можно отметить кон-
куренцию (особенно в сфере коммерции и доставки), практически не развитую 
систему партнерства (кроме компании VK), которая позволила бы привлекать сто-
ронние ресурсы для создания новых сервисов, несвязанный тип диверсификации 
экосистем, при котором, видимо, не удается пока реализовать потенциал синергии. 

Сложная политическая ситуация вносит коррективы в развитие экосистем. 
Так, представители рассматриваемых экосистем отмечают рост аудитории в сво-
их супераппах, замещение иностранных партнеров российскими разработчиками 
и расширение экосистем за счет российских сервисов9. Однако новые вызовы 
для основного бизнеса владельцев экосистем – это угрозы для банков и новые 
возможности для телекома и поисковой системы «Яндекс» обусловливают усиле-
ние внимания собственников к основному бизнесу при одновременной продаже 

9 Супераппы по-русски //Коммерсантъ, 29 марта 2022, с. 6.  
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или закрытии части убыточных экосистемных сервисов, которые ранее поддержи-
вались в конкурентной борьбе за долю рынка. Так, VK и «Сбер» продали «Сити-
мобил» (убытки в 2021 г. составили около 10 млрд руб.), «Яндекс» продал «Дзен» 
и «Новости» своему конкуренту VK, «Сбер» выделил электронную коммерцию 
в отдельный бизнес, продал сервисы «СберЗвук», SberCloud, Okko. В этой си-
туации в наиболее выигрышном положении оказалась компания VK  как экоси-
стемный игрок, который уже переопределил и диверсифицировал свой основной 
бизнес и в новых условиях продолжает расширять экосистемные сервисы, в том 
числе за счет их приобретений у конкурентов. 

Дискуссия

Развитие современных экосистем как новых организационных форм бизнеса, 
превращение их в «цифровые супердержавы» [11], которые меняют глобальный 
бизнес-ландшафт, природу и характер конкуренции, актуализировало научные 
дискуссии о различных аспектах процессов формирования и деятельности эко-
систем, о перспективах их развития [15]. Выбранный объект исследования – эко-
системы на базе цифровых платформ позволяет сузить область дискуссии, не рас-
сматривая инновационные, предпринимательские и иные экосистемы.  

Сделанные по результатам исследования выводы об индивидуальных и об-
щих характеристиках российских диверсифицированных экосистем на базе циф-
ровых платформ и их позиционировании на рынке формируют вклад в обсуждение 
по-прежнему дискуссионных вопросов, касающихся роли экосистем в современ-
ной экономике, их влияния на конкуренцию и возможностях рыночного домини-
рования. 

Так, анализ стратегического позиционирования ведущих российских экоси-
стемных игроков выявил в качестве базовых ценностей их ориентацию на нужды 
клиентов, формирование для клиентов бесшовного доступа к сервисам и инди-
видуализацию предложения на основе аккумулирования цифровых данных. Так-
же с ориентацией на клиентов функционируют широко известные экосистемы 
Google, Amazon и др., однако исследователи [16] отмечают, что создавая ценности 
для одной стороны рынка – пользователей – и часто конкурируя с участниками 
своей экосистемы, компании рискуют тем самым ослабить рынок в целом. Более 
того, исследователи отмечают, что экосистемные игроки формируют монополии 
нового типа [10; 17], но в отличие от монополий прошлого они постоянно кон-
курируют между собой. Результаты нашего исследования также свидетельствуют 
о том, что в России развиваются процессы конвергенции крупнейших экосистем, 
которые превращают их в прямых соперников и способствуют обострению кон-
куренции.  При этом соперничество между  конкурирующими платформенными 
компаниями, как показали, например, [18], существенно уменьшает преимуще-
ства  и доходы каждого участника, о чем свидетельствует убыточность экосистем-
ных сервисов трех российских лидеров. 

Конкурентное сосуществование экосистем на национальных рынках опре-
деляется возможностью переключения клиентов между разными экосистемами, 
в результате, например, в США и в Китае возник целый ряд крупных, по большей 
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части несовместимых экосистем. Это американские экосистемы Apple, Amazon, 
Alphabet (Google), китайские экосистемы  Baidu, Alibaba, Tencent (BAT). Причем 
и те, и другие включают в себя многочисленные пересекающиеся и конкуриру-
ющие платформы, хотя у каждого владельца экосистемы есть своего рода моно-
полия в определенной нише [14]. Аналогичная ситуация складывается и на рос-
сийском рынке, где идет конкурентная борьба между несколькими экосистемами 
при безусловном лидерстве трех участников – «Яндекса», VK и «Сбера». 

Демонстрация роли ключевого бизнеса и оценка широты охвата рынков 
платформенными компаниями – лидерами экосистем имеет прямое отношение 
не только к проблеме формирования экосистемных стратегий и практике страте-
гического управления, но также обогащает научную дискуссию по более широкой 
теме создания и извлечения ценности платформенными компаниями. Выборы ли-
деров экосистем о степени открытости цифрового интерфейса и широте охвата 
рынков являются взаимозависимыми [19] и влияют не только на конкурентную 
ситуацию, но, что очень важно, и на инновационную активность разработчиков 
приложений (открытость интерфейса стимулирует инновационные инициати-
вы комплементаторов). Собственно, баланс интересов организатора экосистемы 
между сохранением базовой технологии и развитием комплементарных товаров 
и услуг является одной из главных целей управления экосистемой на базе плат-
форм, определяя уровень открытости экосистемы, правила участия и результаты 
деятельности экосистемы [18; 20; 21].

Поскольку преобладающие механизмы роста российских экосистем превра-
щают их в централизованно управляемые конгломератные структуры с общей 
собственностью и минимальным уровнем партнерства, то модульность экосисте-
мы регулируется владельцем практически при отсутствии автономии комплемен-
таторов. По сути, на современном этапе развития российские диверсифицирован-
ные экосистемы можно отнести к архетипу сквозных межотраслевых платформ, 
в рамках которого предоставляются комплексные услуги клиентам или бизнесу 
[22]. Такая стратегия, с одной стороны, создает финансовые риски для основного 
бизнеса, а с другой, обеспечивает условия для освоения новых перспективных 
рынков за счет перекрестного субсидирования. Важнейшей стратегической зада-
чей в этом случае является управление портфелем, направленное на нахождение 
потенциала синергии между сервисами и платформами внутри экосистемы.

Заключение

Мы предложили подход к сравнительному анализу и позиционированию 
диверсифицированных экосистем решений, тем самым внеся вклад в формиру-
ющуюся теорию экосистем. На примере компаний, развивающих диверсифи-
цированные экосистемы решений на российском рынке, показали, что процесс 
дублирования сервисов ведет к  конвергенции экосистем, обостряя их борьбу 
за клиентов.  Несмотря на схожесть предлагаемых потребителям сервисов и ис-
пользование стратегии имитации,  диверсифицированные экосистемы решений 
занимают разные позиции на рынке, которые зависят от доли базовой технологии 
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в доходах компании-организатора, степени открытости экосистемы и стратегиче-
ских устремлений организатора экосистемы.

Поскольку как российские, так и зарубежные экосистемы динамично разви-
ваются, представляется целесообразным дальнейшее эмпирическое исследование 
российских диверсифицированных экосистем для понимания процессов их раз-
вития на разных стадиях жизненного цикла, как, например, это сделано приме-
нительно к трем американским экосистемам [23], а также при изменении условий 
внешней среды.   
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