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в статье рассматриваются экосистемные компании как 
совокупность предприятий, выпускающих широкую 
номенклатуру товаров и услуг. особенность заключа-
ется в предложении продуктов в различных отраслях 
под единой торговой маркой. развитие экосистемы как 
набора предприятий из разных отраслей формирует 
отношение к ней прежде всего как к бренду, а не как 
к юридическому лицу или группе компаний. в процессе 
исследования были уточнены граница понятия «соци-
ально-экономическая экосистема» и целевые свойства 
ее элементов, а именно: гармоничность, дополняемость, 
всеобщность, бесшовность и связность. Была выстро-
ена последовательность трансформаций компании 
в экосистемную через микро-, мезо- и индустриальный 
уровни масштабирования деятельности. Это позволило 
структурировать уровни развития экосистем начиная от 
отдельного предприятия, к отраслеподобной и сложной 
индустриальной структуре. Экосистемные компании 
формируют новый подход к управлению такими струк-
турами. основное отличие такого управления от тра-
диционного понимания менеджмента предприятия как 
набора цикличных и точечных решений заключается 
в более мягком характере воздействий. управленческие 
воздействия представляют собой набор уникальных не-
цикличных решений, формирующих концепцию раз-
вития экосистемы. взаимодействие экосистем между 
собой выстраивается тремя способами: через партнер-
ство –  в явном виде, скрытно –  в паразитарной форме 
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и косвенно –  при помощи экосистемы-посредника. 
соответственно как официально оформленные пар-
тнерские отношение или скрыто использованные в бу-
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ниям и поглощениям экосистем, для которых необходим 
специ фический управленческий аппарат, основанный 
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ввеДение

в последние годы крайне активно про-
исходит формирование экосистем в экономи-
ке. Причины этого процесса коренятся в по-
вышении уровня цифровизации экономики, 
ускорении бизнес-процессов, как следствие, 
возникает необходимость в предложении 
новых и модернизации традиционных про-
дуктов. Подобная трансформация продукции 
в принципиальное расширение номенклатуры 
услуг может быть обеспечена за счет экоси-
стемного подхода к организации деятельно-
сти, демонстрируя высокие конкурентные 
преимуществе перед фирмами, использую-
щими традиционные подходы к организации 
бизнес-процессов (конопатов, салиенко, 
2018, с. 21). Экосистемы в бизнесе формиру-
ются сегодня в областях банковской, телеком-
муникационной сферах, в области информа-
ционных технологий. за счет более широкого 
понимания того продукта, который должна 
предоставлять современная компания, чтобы 
быть конкурентной на рынке, и формируются 
новые межотраслевые связи, объединяющи-
еся в единую бесшовную систему, удобную 
и привычную в использовании для клиента.

Понятие «экосистема» первоначаль-
но было введено в ботанике а. тенсли. она 
представляется как совокупность совместно 
обитающих организмов и окружающей их 
среды (Tansley, 1935). в более общем смысле 
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это общность взаимосвязей между участни-
ками какого-либо сообщества. в конце XX в. 
вопросы подобного взаимодействия были 
транслированы в экономическую область. 
так, Дж. мур использовал понятие экосисте-
мы в виде общности потребителей и произво-
дителей как взаимосвязанных и взаимодопол-
няющих субъектов (Moore, 1997).

в масштабном обзорном исследова-
нии определений этого понятия в работе 
(Jacobides, Cennamo, Gawer, 2018) выделяется 
несколько подходов: как к группе предпри-
ятий, как к технологической платформе и как 
инновационному решению, созданному из не-
которой совокупности товаров и услуг.

Представителем первого подхода явля-
ется Д. тис. например, в работе (Teece, 2007) 
экосистема понимается как экономическое 
сообщество взаимодействующих субъектов, 
которые взаимодействуют посредством своей 
деятельности, т.е. общность нескольких ком-
паний, образующих в совокупности рынок 
или отрасль и влияющих друг на друга в этом 
процессе. в данном случае эффективность 
отдельных ее элементов напрямую зависит 
от эффективности взаимодействия всей сово-
купности (Iansiti, Levien, 2004).

Второй подход к понимаю экосистемы 
как технологической платформы предпола-
гает взаимозависимости между владельцем 
такой технологии и ее пользователями, т. е. 
поставщиками дополнений, размещаемых 
на ней (Ceccagnoli et. al., 2012; Gawer, 2014). 
вместе они делают платформу более ценной 
для конечного потребителя за счет централи-
зации различных сервисов, решений, товаров 
и услуг в одном месте.

Третий подход к пониманию данного 
термина представляется как механизмы со-
трудничества, посредством которых предпри-
ятия объединяют свои товары и услуги в по-
следовательно ориентированные на клиента 
продукты или решение (Adner, 2006). таким 
образом, экосистему можно интерпретировать 
как экосистему продукта, который становится 
сильнее за счет партнерства товаров и услуг, 
которые в совокупности формируют общий 

сильный и всеобъемлющий продукт в какой-
либо области, более востребованный потреби-
телем (Adner, 2012; Kapoor, Lee, 2013).

во всех случаях, перечисленных выше, 
экосистема формируется с позиций коопера-
ции, коллаборации, объединения и т. п. ре-
зультатом подобных партнерств становится 
трансформация бизнес-моделей и развитие 
в результате межорганизационных связей 
между компаниями, участвующими в данном 
процессе. в свою очередь, это может приво-
дить к преобразованиям рынков за счет тра-
диционных бизнес-процессов: сюда можно 
отнести объединения с партнерами, слияния 
и поглощения конкурентов и т. п. в процессе 
совместного развития экосистема укрепляет-
ся ввиду формирования возможности управ-
ления сложными взаимодействиями на осно-
ве общего для всех участников мировоззрения 
(угнич, 2016, с. 93). Предприятия развивают-
ся внутри какой-либо экосистемы, дополняя 
и улучшая ее. результатом подобной совмест-
ной работы становится повышение конкурен-
тоспособности каждой из этих компаний.

Понимая экосистему как сложную си-
стему (клейнер, 2019), состоящую из сово-
купностей гармонично функционирующих 
блоков, ее можно рассмотреть как набор 
взаимосвязанных элементов, состоящий из 
четырех подсистем –  объектной, средовой, 
процессной и проектной. Подобное представ-
ление позволяет рассмотреть экосистему как 
набор разнообразных товаров и услуг различ-
ных отраслей экономики, объединенных еди-
ной концепцией и брендом.

в таком контексте продуктом экоси-
стемы будет общность товаров и услуг, вы-
пускаемых ею под единым брендом и в единой 
концепции.

Экосистемы диверсифицируют соб-
ственные товары и услуги таким образом, 
что приводит к размыванию классического 
понимания об отраслях экономики как сово-
купности однородного продукта. в данном 
исследовании предполагается проанализи-
ровать этапы развития экосистем с позиций 
предприятий, задействованных в их функци-
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странственная геолокация, производственно- 
воспроизводственный кругооборот, разно-
качественность и адаптивность.

Пространственная геолокация –  функ-
ционирование участников экосистемы долж-
но происходить в относительно ограничен-
ных границах территорий (смородинская, 
2014, с. 29). в то же время для экосистем, ос-
нованных на инфокоммуникационных техно-
логиях, данная особенность является доволь-
но условной, но все равно выполняется в силу 
реализации таких услуг на определенных тер-
риториях, в рамках правового регулирования 
такой деятелности.

Производственно-воспроизводствен-
ный кругооборот –  потребление продуктов 
экосистемы происходит в том числе ее же 
участниками. сущность экосистемы, таким 
образом, заключается в наборе взаимодопол-
няющих субъектов, частично потребляющих 
ресурсы экосистемы, частично отдающих их 
во внешнюю среду.

Разнокачественность. в рамках круп-
ных экосистемных компаний присутствуют 
все (или почти все) из четырех подтипов со-
циально-экономических систем по продукто-
вому и (или) функциональному признакам: 
объектная, средовая, процессная и проектная 
(клейнер, 2010). тем самым обеспечивают-
ся коммуникация данной системы с внешней 
средой и обеспечение процессов внутреннего 
функционирования (кобылко, 2019).

Адаптивность как стремление к сохра-
нению экосистемы в целом через ее развитие, 
рост, эволюцию и т. п. При том что конкретная 
экосистема формируется в результате процес-
сов синергии и дифференциации секторов, 
развитие через адаптацию является одним из 
ключевых факторов ее функционирования.

на данной основе можно выделить так-
же и целевые свойства элементов экосистемы 
как сложной совокупности бизнес-процес-
сов, товаров и услуг, предприятий ее состав- 
ляющих:

 • гармоничность –  составные части 
экосистемы должны быть органично связаны 
между собой;

онировании и наметить пути развития теоре-
тических исследований в области управления 
экосистемами.

ФункЦионаЛьные осоБенности 
Экосистемы

Для социально-экономических экоси-
стем характерен ряд особенностей и харак-
терных черт, позволяющих более точно опре-
делить границы рассматриваемого понятия.

в работе (Белоусов, Пенухина, 2018) 
формулируются характерные функциональ-
ные черты экосистемы.

Устойчивая сложная структура. Эко-
система представляет собой широко развитую 
совокупность товаров и услуг из разных от-
раслей экономики. Эти товары и услуги фор-
мируют в совокупности сложный системный 
продукт, состоящий из относительно простых 
элементов.

Устойчивая система взаимодействий. 
номенклатура товаров и услуг в пределах 
экосистемы должна органично добавлять 
друг друга и не вступать с противоречие. тем 
самым в процессе функционирования выраба-
тываются коммуникационные связи, не толь-
ко обеспечивающие передачу информации, но 
и переводящие клиента от одной экосистем-
ной составляющей к другой. Экосистемный 
продукт может сформироваться только при 
наличии устойчивых и гармоничных связей 
внутри него.

Преобразование системных ресурсов. 
в силу частичной замкнутости производ-
ственного цикла экосистемы преобразование 
ресурсов частично происходит внутри. от-
части любая экосистема формируется в том 
числе с целью реализации упрощений тех или 
иных процессов. то есть в процессе развития 
экосистема предоставляет возможности са-
мой себе являться ее клиентом.

интерпретируем особенности эко-
систем, описанные в (клейнер, 2018): про-
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компаниями или товарами и услугами, а их 
части, скрепляющие кусочки между собой, 
символизируют единство и зависимость этих 
кусочков друг от друга. их совокупность об-
разует единую и крупную картинку-продукт.

стоит отличать экосистемную компа-
нию от группы компаний в традиционном 
виде. в данном случае первая функционирует 
в различных областях деятельности и направ-
лена на предложение широкого спектра про-
дуктов в этих областях. вторая же –  это чаще 
предприятия, объединенные выпуском одно-
родного товара или услуг.

необходимо также отличать экоси-
стемную компанию от вертикально-инте-
грированной структуры. в данном случае 
вертикально-интегрированная компания не 
обеспечивает всеобщности входящих в нее 
элементов, а только дополняет их за счет 
выстраивания производственной цепочки. 
в то же время вертикально-интегрированная 
компания может являться составной частью 
экосистемы. часто различные составные эле-
менты такой структуры подчинены одной 
цели –  содействия в выпуске и распростране-
нии основного продукта.

обычно заметная доля продуктов эко-
системы производится не самим владельцем 
торговой марки, а в рамках его зонтичного 
бренда другими юридическими лицами. од-
нако, с точки зрения потребителя, это вы-
глядит как оказание услуги непосредственно 
создателем экосистемы. тем самым в рамках 
«зонтика» формируется экосистема, которая 
в большой степени закрывает потребности 
владельца в обеспечении необходимой ин-
фраструктуры и набора услуг для внешнего 
потребления, направленных на генерирование 
новых предложений для клиентов и развитие 
всей экосистемы.

в условиях экосистемности для пред-
приятий – поставщиков товаров и услуг ста-
новится критически важным сформировать 
у потребителя лояльность не к конкретному 
продукту, а к бренду. таким образом будет 
сформировано желание пользоваться возмож-
ностями экосистемы, так  как за счет реализа-

 • дополняемость –  составные части 
экосистемы должны органично дополнять 
друг друга;

 • всеобщность –  составные части эко-
системы должны охватывать широкий спектр 
различных областей жизнедеятельности;

 • бесшовность –  составные части эко-
системы должны позволять потребителю бес-
препятственно переходить от потребления од-
ного ее продукта к другому;

 • связность –  составные части экоси-
стемы должны эффективно коммуницировать 
между собой и внешней средой.

уровни оХвата ДеятеЛьности 
ЭкосистемныХ комПаний

введем понятие экосистемной компа-
нии как некоторой надынституциональной 
сущности, функционирующей отдельно от 
понимания ее как фирмы или предприятия 
в смысле юридического лица. Это некоторая 
совокупность качеств, характерных скорее 
для бренда, чем для некоторой экономической 
единицы. Это то, с чем отождествляются то-
вар или услуга фирмы, совокупность юриди-
ческих лиц и т. д. Подобное различие между 
«компанией» и «предприятием» необходимо 
проводить в силу понимания экосистемы как 
компании – создателя продукта, компании – 
носителя бренда, компании, формирующей 
философию предложения товаров и услуг, но 
в то же время объединяющей в себе группу 
предприятий и организаций.

в контексте данной статьи под экоси-
стемной компанией предлагается понимать 
совокупность юридических лиц, предлага-
ющих товары, услуги, сервисы, решения, 
который направлены на удовлетворение по-
требностей в различных областях жизнедея-
тельности, часто в рамках единого зонтичного 
бренда. в этом смысле экосистемную компа-
нию можно сравнить с пазлом, в котором от-
дельные кусочки являются его составными 
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организации бизнеса в виде надотраслевых 
образований –  индустрий, сформированных 
экосистемными компаниями. таким образом, 
все экосистемные компании фактически сами 
формируют новую индустрию экосистем, 
включающую в себя секторы из различных 
отраслей экономики, в которых они присут-
ствуют. При этом каждая такая компания ин-
дивидуальна, она может формировать свою 
«индустрию», не похожую на другую. и на 
этом может выстраиваться специфика изуче-
ния данного феномена.

удовлетворение потребностей включа-
ет в себя не только клиентские запросы, но 
и запросы непосредственного самой компа-
нии – организатора экосистемы, образуя тем 
самым условно замкнутую систему. сама 
дифференциация направлений деятельности 
внутри экосистемы выходит далеко за преде-
лы первоначального бизнеса компании, ее об-
разовавшей, не только в соседних секторах 
отрасли, но и в совершенно других отраслях 
экономики.

стаДии ПреоБразования:  
от ПреДПриятия До Экосистемы

исходя из рабочего определения можно 
описать этапы формирования экосистемной 
компании как совокупности предприятий, 
объединенных единым брендом, через про-
цессы слияния и поглощения, сопоставления 
масштабов и функционала бренда на разных 
этапах (табл. 1).

Первый этап –  создание и функциони-
рование компании в форме предприятия, фор-
мирование бренда компании как поставщика 
товара или услуги. в процессе развития биз-
неса происходит сначала экстенсивное, а поз-
же интенсивное его развитие в рамках одного 
сектора экономики.

очевидно, что прохождение первого эта-
па является стандартным для любого юридиче-
ского лица. Это и те, кто в будущем сформиру-

ции целевых свойств, перечисленных выше, 
делать это будет удобнее и привычнее (Шере-
шева, кульгаева, 2013). Подобная лояльность 
призвана формировать у клиента жажду по-
требления внутри экосистемы, в рамках еди-
ного бренда. расширение масштабов охвата 
экосистемной компании за счет экспансии 
в другие секторы и отрасли происходит за 
счет перехода с микроэкономического уровня 
на мезоэкономический и далее на индустри-
альный (рис. 1). индустриальный уровень 
в данном случае понимается как сложная, 
межотраслевая совокупность секторов. мас-
штаб индустрии не обязательно будет пре-
вышать отраслевой в денежном или другом 
количественном выражении. но широта за-
действованных отраслей целиком или в виде 
отдельных их секторов будет шире в инду-
стриальном разрезе.

Преобразование экосистемной компа-
нии проходит через два уровня: расширения 
за счет полисистемных процессов (кобылко, 
2016) предоставления товаров и услуг от пред-
приятия к отраслеподобной структуре и далее 
к индустриальной структуре, включающей 
в себя товары и услуги секторов различных 
отраслей. Другими словами, масштабные го-
ризонтальные, вертикальные и диагональные 
интеграционные процессы делают возмож-
ным присутствие экосистемной компании 
(в большей или меньшей степени) во всех 
секторах первоначальной отрасли и выхо-
дят за ее пределы. Формируется новая форма 

Рис. 1. Преобразование в экосистему: основные этапы
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нологической платформе и объединенная еди-
ным брендом. При этом ключевая компания, 
создавшая бренд и сформировавшая экоси-
стему, является их оператором, т. е. осущест-
вляет общий надзор за концепцией развития. 
также на данном этапе может происходить 
взаимодействие нескольких экосистем на ос-
нове партнерских взаимоотношений между 
ними. тем самым предполагается коллабо-
рация в форме сохранения независимости 
функционирования каждой экосистемы от ее  
партнера.

четвертый этап –  развитие компаний-
экосистем в форме объединения или погло-
щения друг другом; слияние или поглощение 
брендов.

если предыдущие этапы относились 
к формированию экосистемы, то данный этап 
можно отнести уже к стадии преобразования. 
то есть трансформации и интеграции не-
скольких экосистем в единый гиперорганизм 
размеров, сопоставимых с макроэкономикой. 
такие интеграционные процессы приводят 
к необходимости согласования различных 
бизнесов, продуктов, мировоззрения и пр., их 
гармонизации и приведения к единому виду.

тем самым просматривается цепочка 
процессов, приводящих к развитию экоси-
стемной компании через расширение от мас-
штабов микроуровня к более широким по 
охватам и задействованным в их функциони-

ет на собственной основе экосистему, и те, кто 
не смог экстенсивно развиваться и останется 
на ней в течение всего жизненного цикла.

Второй этап –  экспансия в соседние 
секторы отрасли, диверсификация ассорти-
мента и номенклатуры товаров и услуг до 
масштабов, сопоставимых с размерами отрас-
ли, в которой изначально работает предприя-
тие; укрепление бренда в различных секторах 
отрасли как поставщика товаров и услуг в со-
седних секторах наравне с исходным. Данный 
этап является, по сути, стартовым для актив-
ной фазы формирования экосистемы.

Формирование и развитие экосистемы 
происходит на основе какой-либо техноло-
гической платформы. Для банка подобной 
платформой является совокупность техноло-
гий применения финансовых сервисов. Для 
экосистемы поискового портала –  это интер-
нет-сервисы. Для экосистемы телекоммуника-
ционных операторов –  это совокупность тех-
нологий услуг связи, реализованных на базе 
инфраструктуры связи.

Третий этап –  преобразование сово-
купности товаров и услуг в экосистему, выход 
в другие отрасли, укрепление связей между 
различными продуктами; формирование 
бренда как показателя качества вне зависимо-
сти от отраслей, в которых он задействован.

на данном этапе в окончательном виде 
формируется экосистема, основанная на тех-

Таблица 1
Этапы формирования экосистемной компании

Этап название этапа уровень функци-
онирования

сопоставление 
широты охвата масштаб развития Функционал бренда

1 Подготовительный микроуровень Предприятие внутри сектора отрасли Формирование бренда 
внутри сектора отрасли

2 Полисистемный мезоуровень Группа компаний в рамках отрасли развитие бренда на отрас-
левом уровне

3 Экосистемный индустриальный 
уровень

корпорация за рамками одной отрасли 
в рамках экосистемы

независимое развитие 
бренда на межотраслевом 
уровне

4 интеграционный макроуровень конгломерат межотраслевое развитие 
за счет интеграционных 
процессов между экоси-
стемами

Поглощение или замеще-
ние бренда
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Первая из них –  это достаточно стан-
дартная форма взаимодействия, когда между 
двумя или более экосистемами для взаимо-
выгодного сотрудничества документально 
определяются его формы и выгоды. Подобная 
практика схожа с коллаборациями между со-
бой нескольких предприятий для обеспече-
ния возможности выхода на новые рынки или 
обеспечения возможности для собственных 
клиентов получить доступ к услугам в более 
широких областях, например в географиче-
ском смысле. на основе взаимовыгодных 
партнерств по принципу «философии со-
трудничества» (Полтерович, 2015) подобные 
крупные объединения могут совместно до-
стигать целей, разделяя между собой выпол-
нение общих задач.

вторая форма –  неявного использова-
ния одной экосистемы другой –  это уже более 
тонкая форма взаимодействия, при которой 
выгоду получает лишь одна из экосистем. в то 
время как другая может не получать никакой 
выгоды или даже ощущать на себе негатив-
ное влияние подобного взаимодействия. По-
добное может проявляться, например, в виде 
косвенного использования инфраструктуры. 
наиболее ярким примером является телеком-
муникационный рынок, когда инфраструкту-
ра операторов связи применяется интернет-
сервисами для доставки данных конечным 
потребителям без каких-либо комиссионных 
отчислений за ее использование.

смешение двух вариантов выше может 
иметь место при взаимодействии трех и более 
экосистем. в этом случае явные партнерские 
связи могут провоцировать косвенное пара-
зитарное использование третьей экосистемы 
и более путем посредничества.

закЛЮчение

выделенные этапы формирования 
и развития экосистем указывают на переход 
от экстенсивного развития к интенсивному 

ровании секторов и отраслей, в том числе до 
масштаба макроуровня экосистемы.

развитие Экосистем через 
коЛЛаБораЦиЮ (сотруДничество)

Подобно слияниям и поглощениям пред-
приятий, схожее может происходить и с экоси-
стемными компаниями, образующими сначала 
альянсы, партнерства и т. п., а далее –  объ-
единяющимися в единое целое. на основе та-
ких коллабораций появляются новые формы 
взаимодействия двух и более экосистем, что 
в будущем приведет к формированию некой 
гипер экосистемы. на основе современного 
опыта подобных взаимодействий можно пред-
ставить виды явной и скрытой коллабораций, 
т. е. официальных партнерских взаимоотноше-
ний в первом случае и неявного использова-
ния одной экосистемой другой без оформле-
ния партнерских соглашений.

явная коллаборация:
партнерская –  создание официально 

оформленных партнерских отношений между 
несколькими экосистемами (рис. 2 а).

скрытая коллаборация:
паразитарная –  скрытое использование 

одной экосистемы другой (рис. 2 б);
косвенная –  путем неявного взаимодей-

ствия одной экосистемы с другой посредствам 
партнерских отношений с посреднической, 
у которой оформлены партнерства двумя эти-
ми экосистемами (рис. 2 в).

(а) (б) (в)

1 и 2 –  взаимодействующие экосистемы; П –  экосисте-
ма-посредник. сплошные стрелки –  явные связи; пун-
ктирные стрелки –  неявные связи.

Рис. 2. виды взаимодействий экосистем:  
(а) партнерская, (б) паразитарная, (в) косвенная



133
ЭНСР  № 4 (87)  2019

экосистемные компании: этапы развития и границы

мирования стоит ожидать возникновения 
«операторов экосистем», наделенных ком-
петенциям по управлению такими сложными 
объектами. если представить экосистему как 
совокупность компаний, где каждой соответ-
ствует набор товаров и услуг, ими предлагае-
мых, то рационально было бы говорить о не-
обходимости отдельной структуры-оператора, 
которая будет специально выделена в рамках 
экосистемной компании. Это могут быть от-
дельные управленческие организации, специ-
ализирующиеся на менеджменте специфиче-
ских экосистемных структур и отвечающие за 
их концепцию развития. такое управление как 
набор проектов будет являться продуктом для 
подобного экосистемного элемента проектно-
го типа, наравне с продуктами в виде товаров 
и услуг других ее элементов –  объектного, сре-
дового и процессного. основное отличие та-
кого управления от традиционного понимания 
менеджмента предприятия в виде операций, 
т. е. набора цикличных и точечных решений, в 
том что управление экосистемной компанией 
должно носить более мягкий характер и пред-
ставляться в виде набора уникальных (не ци-
кличных) наборов концептуальных проектов. 
Данный подход к управлению экосистемой 
в противовес стратегическому и тактическо-
му функционалу классического менеджмен-
та можно интерпретировать как управление 
через сущности более высокого порядка, как, 
например, миссия или цель предприятия.
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Цель данной работы заключается в проведении сравни-
тельного анализа существующих подходов к управле-
нию ассортиментной политикой компании (традицион-
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время в торговых сетях урФо активно внедряется ка-
тегорийный менеджмент, постепенно замещая собой 
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сети урФо не применяют ни традиционного подхода, 
ни категорийного менеджмента, что демонстрирует пре-
обладание смешанных форм управления ассортимент-
ной политикой торговых сетей. При этом степень рас-
пространения данных подходов в различных торговых 
сетях существенно различается. Проведенное нами ис-
следование позволило выявить большой потенциал для 
дальнейшего развития и роста торговых сетей урФо, 
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