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Мировой кризис, приведший к серьезному спаду экономической активности, делает необходимой дальней-
шую трансформацию организационных форм коммерческих компаний. Все чаще и чаще исследователи и 
практики ищут аналогии в биологическом мире, сопоставляя организационные механизмы развития и раз-
витие жизни в целом. Одной из форм организационного взаимодействия как для изучения, так и для прак-
тического применения становится экосистема со своим макро- и микроокружением. Экономические экоси-
стемы все больше входят в нашу жизнь, гибко развиваясь и повышая свою эффективность за счет карди-
нального сокращения издержек и внедрения своих механизмов во взаимодействие с пользователями. По-
следние исследования в области экономических экосистем являются дискретными и носят теоретический 
характер, слабо характеризующий практические механизмы, используемые в настоящее время. Важным ас-
пектом применения экосистемного подхода при управлении предпринимательской организацией является 
необходимый и достаточный набор показателей целесообразности и возможности создания экосистемы, ко-
торый рассматривается в статье. 
Ключевые слова: цифровая платформа, корпоративное взаимодействие, снижение издержек, субаддитивность 
издержек, бизнес-модель, экосистемный подход, бизнес-экосистема, биоаналогия, управленческое воздей-
ствие. 
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The global crisis resulted in a serious drop in economic activity, which causes the necessity to transform 
organizational forms of commercial companies. Today researchers and practical experts more and more often are 
looking for analogues in biological world comparing organizational development mechanisms and the development 
of life in general. One form of organizational interaction both for studying and for practical application can be the 
ecosystem with its macro- and micro-surroundings. Economic ecosystems enter our life, develop flexibly and 
improve their efficiency at the expense of drastic cost cutting and introduction of their mechanisms in cooperation 
with users. The recent research in the field of economic ecosystems is discrete and mainly theoretical that can hardly 
characterize practical mechanisms used nowadays. The important aspect of using the ecosystem approach in 
entrepreneurial organization management implies a sufficient and adequate set of indicators of expediency and 
opportunity for building the ecosystem, which is discussed in the article. 
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сследование посвящено жизнен-
ному циклу организаций, которые 
стремятся продолжить свое суще-

ствование и минимизировать расходы. Мы 
пытались проследить, в какой момент 
жизни типичной предпринимательской 
организации возникает необходимость 
включения ее в бизнес-экосистему – орга-
низационную форму интеграции пред-
принимательских структур высшего по-
рядка, которая подразумевает более со-
вершенное управление и дает конкурент-
ное преимущество в бизнесе. 

 «Средний срок жизни обычной пред-
принимательской фирмы в Японии и в 
Европе совсем небольшой – 12,5 лет, в Рос-
сии, надо полагать, еще меньше, и увели-
чение жизненного цикла организации – 
это чрезвычайно важная задача для ее соб-
ственника, для ее членов и для общества в 
целом. При этом необходимо глубокое по-
нимание его особенностей на каждой ста-
дии развития организации» [8. – С. 20]. 

«В течение своей жизнедеятельности все 
организации проходят определенные ста-
дии развития, практически не зависящие 
от конкретной компании: от усилий ее ме-
неджмента зависят в основном переходы 
от одной стадии к другой и длительность 
этих стадий. Исследователи закономерно-
стей циклического развития организации 
выделяют разное количество кризисных 
точек, отграничивающих одну стадию от 
другой, а само количество выделяемых 
стадий колеблется от 3 до 10» [17. – С. 6]. 

В целях рассмотрения организации с 
позиций теории ее жизненного цикла бу-
дем считать, что это некое образование, 
которое развивается и функционирует не 
только в пространстве бизнес-среды, но и в 
определенных временных рамках. Следует 
отметить, что временные интервалы, в ко-
торых существует организация, являются 
нелинейными, и в зависимости от внут-
ренних факторов и условий внешней сре-
ды они могут увеличиваться и сокращать-
ся. В рамках экосистемного подхода к 
функционированию и развитию органи-
зации можно четко провести аналогию ее 
жизнедеятельности с существованием лю-
бой биологической экосистемы. Данный 
подход позволяет четко проследить как 
уже ранее упомянутую цикличность, так и 
различные процессы, происходящие при 
переходе организации от одной стадии 
жизненного цикла к другой. 

Одним из выдающихся исследователей 
теории жизненного цикла следует при-
знать Ицхака Адизеса. «Ему принадлежит 
идея рассмотрения деятельности органи-
зации в соответствии со стадиями жизне-
деятельности биологической единицы, а 
также вывод о том, что «до точки рассвета 
доживают далеко не все организации, и за 
этой переломной точкой неизбежно следу-
ет бюрократизация процесса, а затем пре-
кращение существования», что равносиль-
но гибели биологической единицы» [9. –  
С. 48] (рис. 1).  
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Рис. 1. Графическое представление модели жизненного цикла И. Адизеса 

 
Источник: [1]. 
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Вместе с тем, глубоко изучая вопросы 
смены стадий в жизненном цикле органи-
зации и закономерности их смены, И. Ади-
зес не рассматривает механизмы смены 
стадий организации. В модели не конкре-
тизируются мероприятия, нацеленные на 
продление времени существования орга-

низации, пролонгацию ее жизненного 
цикла и эффективности. 

В 1972 г. вышла в свет теория стадий 
жизненного цикла Л. Грейнера, который, в 
отличие от И. Адизеса, четко выделял все-
го 5 этапов (стадий) роста в развитии орга-
низации (рис. 2). 
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Рис. 2. Графическое представление модели Л. Грейнера 
 
Источник: URL: https://hbr.org/1998/05/evolution-and-revolution-as-organizations-grow 

 
В рамках каждой из выделенных стадий 

четко прослеживаются фазы эволюцион-
ного (поступательного) и революционного 
(скачкообразного) развития. Для первых 
характерен экстенсивный последователь-
ный рост бизнеса, вторые характеризуются 
несоответствием содержания и формы, 
проявляющимся на практике противоре-
чием целей и методов управления органи-
зацией, групповыми и межличностными 
конфликтами. Для руководства подобные 
проблемные ситуации являются сигналом 
для смены инструментов управления и 
стратегических ориентиров. 

По оценкам Л. Грейнера, длительность 
эволюционной фазы составляет от 4 до  
8 лет. Данный диапазон объясним зрело-
стью и спецификой деятельности органи-
зации. Вновь создаваемые бизнесы в отрас-
лях с высоковостребованной продукцией 

быстрее проходят данную фазу. Бизнесы с 
традиционным повторяющимся на протя-
жении нескольких лет технологическим 
циклом имеют склонность к увеличению 
продолжительности эволюционной фазы. 
В данной модели трансформация стадий 
происходит посредством организацион-
ных кризисов.  

Отметим, что обе модели показывают 
цикличность развития организации и опи-
сывают типовые стадии развития, но мо-
дель Л. Грейнера подчеркивает аналогию с 
процессами в биологическом мире. Среди 
них следует отметить механизм перехода 
на новую стадию через кризис, дающий 
толчок к развитию. 

Для дальнейшего понимания процессов 
жизнедеятельности организаций рассмот-
рим модели отечественных ученых, кото-
рые предлагают свои подходы к структу-
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ризации их жизненного цикла. Так,  
Ю. Н. Лапыгин рассматривает следующие 
стадии развития организации: 

1) формирование; 
2) интенсивный рост; 
3) стабилизацию; 
4) кризис. 
Циклами развития Ю. Н. Лапыгин 

называет периоды, в которых «организа-
ция принципиально изменяет внутренние 
ценности и ориентации» [12. – С. 151]. 

В свою очередь Б. З. Мильнер выделяет 
также 5 этапов жизненного цикла органи-
зации: 

«1) этап предпринимательства; 
2) этап коллективности; 
3) этап формализации и управления; 
4) этап выработки структуры; 
5) этап упадка»1. 
Формирование бизнес-экосистем про-

исходит при определенных обстоятель-
ствах, характеризующихся сменой харак-
теристик жизненного цикла и окружения 
организации. Данные отрезки на кривой 
жизненного цикла являются наиболее ин-
тересными и целесообразными для иссле-
дования. Наибольший интерес представ-
ляет направление динамики развития, вы-
раженное «…скачком показателей системы 
после критического расхождения пути 
развития» [12. – С. 31], которое ставит си-
стему в режим выбора целесообразности 
дальнейшего существования в своем 
настоящем организационном состоянии. 
Именно данные свойства диктуют даль-
нейшую стратегию развития организации. 

По мнению Б. З. Мильнера, при смене 
этапа развития организации основными 
задачами менеджмента компании являют-
ся своевременное обнаружение точек пе-
рехода, приближения к ним; выявление 
сопутствующих рисков и выработка адек-
ватных управленческих воздействий, 
нейтрализующих эти риски. Только про-
фессионально согласованные действия ме-
неджеров способны обеспечить эволюци-
онный переход от одной стадии жизнен-

                                                
1 Мильнер Б. З. Теория организации : учебник. – М. : 
Инфра-М, 2005. – С. 75. 

ного цикла организации к другой без сме-
ны знака развития на отрицательный.  

Анализ различных теоретических 
взглядов на моделирование деятельности 
организации позволяет выявить некоторые 
общие закономерности в развитии ее жиз-
ненного цикла.  Стадии, выделенные раз-
личными учеными в жизненном цикле ор-
ганизации в бизнес-среде, имеют прямые 
аналогии с процессами, происходящими в 
жизнедеятельности живых организмов и 
их объединений, в частности, в биологиче-
ских экосистемах. «Любая организация так 
же, как и биологическая единица, прохо-
дит стадии зарождения, становления, ста-
бильного развития, угасания и смерти. Все 
эти процессы сопровождаются внутренни-
ми эндогенными воздействиями в рамках 
существования биологического вида и 
внешними экзогенными воздействиями 
микро- и макроокружения. Кроме того, 
биологические виды в экосистеме реали-
зуют множественные разносторонние 
прямые и косвенные взаимодействия друг 
с другом» [9. – С. 50].  

«Данное наблюдение получило экспе-
риментальное подтверждение в ходе ис-
следований, проведенных в рамках проек-
та «Биосфера-2» в США с 1991 по 1996 г.  
Запущенный на деньги американского 
миллиардера Эдварда Басса проект имел 
целью создание закрытой экосистемы на 
нашей планете и был обречен на провал. 
Эксперимент позволил наглядно доказать, 
что без внешних связей биологическая 
экосистема не способна выжить в условиях 
планеты Земля. Данный тезис справедлив 
и в отношении любой предприниматель-
ской организации» [9. – С. 49].   

С точки зрения теории всеобщей орга-
низационной науки (тектологии 
А. Богданова) любая организация должна 
рассматриваться с двух позиций: как часть 
системы более высокого порядка и как со-
вокупность вложенных подсистем. В си-
стеме жизненного цикла организации си-
стемой более высокого порядка выступают 
национальные и мировые экономические 
циклы, а вложенными – циклы по общим 
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функциям – управление персоналом, тех-
нологией и т. д.  

Российский ученый Т. Ю. Базаров отме-
чает, что ни одна эффективная предпри-
нимательская организация не может нахо-
диться в одном состоянии длительный 
промежуток времени. Так же, как и  
Л. Грейнер, исследователь считает, что пе-
реход из одного состояния в другое связан 
с преодолением неизбежно возникающих 
трудностей. Периоды однотипных устано-
вок ценностей с определенными управ-
ленческими задачами и решениями  
Т. Ю. Базаров называет стадиями, а перио-
ды, в которых производится кардинальное 
переосмысление и изменение внутренних 
ценностей организации, – циклами разви-
тия.   

По мнению Т. Ю. Базарова, полный 
жизненный цикл организации включает 
такие стадии, как формирование органи-
зации, ее интенсивный рост или «размно-
жение», стабилизацию и кризис (спад). 
Причем последняя стадия вовсе не обяза-
тельно должна завершаться «смертью» или 
ликвидацией организации. Вполне воз-
можным считается и вариант ее возрожде-
ния или преображения.  

На рис. 3 представлена траектория жиз-
ненного цикла организации в координатах 
«время – эффективность организации». 
Стадии одного жизненного цикла обозна-
чены следующими цифрами: 1 – форми-
рование организации, 2 – интенсивный 
рост, 3 – стабилизация, 4 – кризис. 
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Рис. 3. Жизненные циклы и стадии организации, по Т. Ю. Базарову  

 
Источник: Управление персоналом : учебник для вузов. – 2-е изд. / под ред. Т. Ю. Базарова, Б. Л. Еремина. – М. : ЮНИТИ-
ДАНА, 2017.  

 
При рассмотрении деятельности дли-

тельно работающих российских предпри-
ятий можно сделать вывод, что в своем су-
ществовании они проходят еще один этап, 
более длительный, чем стадийный, где 
можно отметить четыре различных вида 
установок, имеющих определенные цен-
ности: 

1. Для цикла «Тусовка» характерны пре-
валирующие ценности межличностного 
общения, развитие ценности внутри орга-

низации, построенной на общении и 
стремлении к укреплению принципов по-
зитивной коммуникации, а также другие 
общечеловеческие принципы взаимодей-
ствия. 

2. «Механизация» ставит в приоритет 
ценности систематизации и упорядочива-
ния накопленных знаний и навыков. На 
этом этапе развития предприятие впервые 
испытывает необходимость замены кадро-
вого состава: рабочие кадры, не вписыва-
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ющиеся в корпоративные традиции, сме-
няются более эффективными для внедре-
ния в процессы производства. 

3. «Внутреннее предпринимательство» – 

каждый сотрудник компании участвует в 
процессе предпринимательской деятель-
ности. Эта ценность обоснована тем, что 
любой сотрудник производственного про-
цесса должен осуществлять его реализа-
цию через призму предпринимательского 
взгляда. Знание потребностей клиента и 
его предпочтений необходимо для каждо-
го производственного процесса, следова-
тельно, на любом этапе создается добавоч-
ная ценность конечного продукта. 

4. Установка этапа «Менеджмент каче-
ства» всех участников создания конечного 
продукта ориентирует на постоянное 
наблюдение за общим процессом создания 
ценности и повышение его качества. Каж-
дый сотрудник должен иметь панорамное 
видение и представление о всех процессах, 
для того чтобы, выполняя свою часть рабо-
ты, достигать максимально возможного 
качества. На этом этапе важно понимать 
качество и показатели его измерения для 
конкретного продукта или услуги. 

В рамках исследования, рассматривая 
различные интерпретации представлений 
о жизненном цикле организации, мы мо-
жем выделить различные и сходные харак-
теристики в поведении организации.  
В философском плане развитие организа-
ции может быть оценено только каче-
ственными изменениями в структуре объ-
екта, но эта точка зрения не учитывает их 
направление. Таким образом, с философ-
ской точки зрения распад организации яв-
ляется изменением, а не развитием, и, учи-
тывая вышеизложенное, его можно вос-
принимать как полноценный этап в жиз-
ненном цикле. Причем стоит отметить, что 
на данном этапе также возможны транс-
формация самой организационной струк-
туры и, по сути, перерождение организа-
ции.  

Исследователями Е. И. Королевой и  
А. М. Сухоруковым предложена ориги-
нальная модель жизненного цикла органи-

зации, основой которой является понятие 
«траектория идеального развития органи-
зации». По их мнению, жизненные циклы 
организации – это совокупность этапов, 
которые имеют определенные последова-
тельности. На каждом этапе постепенно 
возникают эволюционные перемены, кри-
тическое количество которых порождает 
потребность в революционном преобразо-
вании организации [7]. 

Линия описания каждого этапа жиз-
ненного цикла организации в моделях 
вышеупомянутых авторов представлена в 
трехмерном пространстве, ограниченном 
цилиндрическим участком. В каждом из 
этих этапов происходит накопление эф-
фекта от происходящих изменений эво-
люции, которые привели к необходимости 
революционного изменения. 

Механизмы организационных измене-
ний были рассмотрены и описаны неодно-
кратно. Так, директор и старший партнер 
McKinsey&Company Ричард Фостер еще в 
1986 г. обратил внимание на сложность 
проведения изменений и набора компе-
тенций, необходимых руководителям для 
их успешной реализации.  

Процесс изменений почти во всех слу-
чаях связан с падением производительно-
сти. Провал в производительности возни-
кает в результате формирования новых 
навыков и практики, требует проведения 
исследовательских изысканий для сниже-
ния последствий от внедренных измене-
ний в работе организаций. По мнению 
Р. Фостера, появление нововведений имеет 
повторяющуюся закономерность, которая 
возникает в результате усилий гениев и 
рыночной конкуренции. Он описал это 
явление логической S-образной кривой 
(рис. 4). 

Графическое представление зависимо-
сти затрат, которые вложены предприни-
мательской организацией в развитие про-
цессов по улучшению продукта и полу-
ченных результатов, обозначается кривой 
Фостера. Кривую Фостера принято назы-
вать S-образной кривой за ее сходство с ла-
тинской буквой S. Форма кривой описыва-
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ет следующую траекторию указанной вы-
ше зависимости: в начале процесса изме-
нений вкладывается наибольшее количе-
ство средств, и затраты, очевидно, намного 
больше, чем полученный результат. Далее в 
процессе появляется синергетический эф-
фект, обусловленный полученными в ре-
зультате проведенных изменений знания-
ми, которые приводят к резкому положи-
тельному скачку получения результатов. 

 

 
 

Рис. 4. S-образная кривая Р. Фостера 
 

Источник: URL: http://ibcm.biz/логическая-s-образная-
кривая-развития/ 

 
Следующий участок становится более 

пологим и приближен к горизонтали, что 
обусловливается усложнением производ-
ства и повышением требований к продук-
ту со стороны рынка: «…Корабли не плы-
вут намного быстрее, кассовые аппараты 
не работают намного лучше, а одежда не 
становится намного чище. И все это из-за 
предела вверху S-образной кривой» [13]. 

Аналогичные выводы делают Е. И. Ко-
ролева и А. М. Сухоруков, отображая кри-
вую развития в своей пространственной 
модели [7]. В момент реорганизации 
наступают изменения, которые приводят к 
процессу падения эффективности, опи-
санной Р. Фостером, и только после окон-
чания структурных изменений и начала 
работы новой организационной структу-
ры эффективность возвращается и демон-
стрирует тенденцию к росту.  

Этот момент – серьезное испытание для 
собственников и сотрудников предприни-
мательских организаций, поскольку на 

практике нередко происходит следующая 
ситуация. В процессе реструктуризации 
руководители организаций прекращают 
изменения, что приводит к еще более тя-
желым результатам и снижению эффек-
тивности. Этот факт часто представляет 
собой существенную практическую и пси-
хологическую преграду на пути развития 
организации. Зачастую в такой ситуации 
руководство компании прекращает уже 
начавшиеся изменения для выравнивая 
ситуации, возврата прибыли к прошлому 
уровню. Создается эффект мнимого воз-
врата эффективности. На самом деле пре-
кращение процесса изменений приводит 
еще к большим потерям и снижению всех 
производственных показателей [13].  

Для понимания закономерностей моде-
ли Е. И. Королевой и А. М. Сухорукова 
рассмотрим первый цикл жизни «тусовка» 
и проведем анализ основных закономерно-
стей, которые описывает рассматриваемая 
модель. На рис. 5 представлено развитие 
организации в осях координат «управлен-
ческое воздействие» на горизонтальной 
оси и «эффективность» на вертикальной 
оси первого цикла. Аналогичные законо-
мерности будут прослеживаться и в других 
циклах модели. 
 

O

A
B

C

D

E

«Менеджмент» «Предпринимательство»

 
 

Рис. 5. Модель Е. И. Королевой  
и А. М. Сухорукова 

 
Авторами проводились исследования в 

рамках консалтинговых проектов, и было 
отмечено, что предпринимательская орга-
низация на своем пути перемещается меж-
ду двумя полюсами управленческого воз-

S-
- 
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действия. Для данных полюсов были раз-
работаны следующие названия: «менедж-
мент» и «предпринимательство». Согласно 
выявленным закономерностям (см. рис. 5), 
на стадии старта организация находится в 
точке О, и инициатива менеджмента стре-
мится к максимальным 100%, а уровень 
предпринимательства находится на нуле-
вом уровне. После прохождения всех ад-
министративных формальностей, связан-
ных с регистрацией бизнеса в государ-
ственных органах, руководство компании 
должно заняться процессом выхода орга-
низации на рынок и определения позиций 
в секторе сбыта своей продукции либо 
услуг. На данном этапе уровень предпри-
нимательства стабильно растет, сбыт про-
изводится. Рынок диктует необходимость 
расширения бизнеса, но в то же время ин-
тенсивное развитие приводит к уменьше-
нию эффективности вследствие снижения 
управляемости. Все вышеописанное при-
водит к необходимости изменений, а 
именно к регламентации распределения 
функционала и полномочий, расстановке 
приоритетов в обязанностях и правах как 
руководства, так и персонала.  

Перейдем к описанию точек, отмечен-
ных на рис. 5. О – это точка на кривой, ха-
рактеризующая начало существования ор-
ганизации в соответствии с законодатель-
ством государства, т. е. подача регистраци-
онных документов и их принятие органа-
ми государственной власти. Развиваясь да-
лее, организация выходит на участок ОА, 
на котором происходит первичный старт 
процедур по развитию, а именно инвести-
рование средств в становление и развитие. 
Как мы понимаем, на данном участке про-
изводство еще не налажено, следовательно, 
выпуск продукции либо предоставление 
услуг невозможны, продажи не осуществ-
ляются. Исходя из этого при росте затрат и 
отсутствии прибыли эффективность орга-
низации устремляется в отрицательную 
область, снижаясь по мере увеличения 
первичных инвестиций. 

По мнению авторов, точка А является 
возможным переломом в поведении кри-

вой эффективности, которая устремляется 
в зону положительных значений, так как 
запущено производство и начались про-
дажи, но в то же время процесс инвестици-
онных вливаний продолжается. Точка В – 
это точка безубыточности, а потом эффек-
тивность возрастает до точки С. Далее, 
чтобы обеспечить развитие и повышение 
эффективности, необходимо перейти в 
цикл механизации. Если данного перехода 
не произошло, то эффективность органи-
зации стремительно снижается и кривая 
стремится к точке Е – ликвидации бизнеса. 
Если руководство предпринимает даль-
нейшие действия по развитию, то в органи-
зации происходят преобразования и траек-
тория ее развития движется к точке D.  

В данный момент времени менеджмент 
организации должен развивать свои про-
фессиональные компетенции и совершен-
ствовать систему управления. Уровень раз-
вития менеджмента должен повышаться 
(отрезок кривой CD), и эти преобразова-
ния способствуют переходу организации в 
стадию механизации. Если данные преоб-
разования проведены успешно, то эффек-
тивность организации в данный момент 
будет приобретать положительный харак-
тер и увеличиваться. Все процессы будут 
описаны и верифицированы, хаотичность 
в действиях прекратится, увеличится си-
стемность действий и принимаемых реше-
ний. При этом своевременно и качествен-
но разрабатываются нормативные доку-
менты, описываются бизнес-процессы ор-
ганизации, составляются технологические 
карты, определяются наборы компетенций 
для сотрудников и т. д. Но в тот же момент 
бурно развивающаяся бюрократизация 
начинает сковывать процессы производ-
ства и управления, тем самым развивая 
пассивность сотрудников в отношении 
возникающих проблем. Все это приводит к 
тому, что слишком забюрократизирован-
ные процессы и структура управления 
приводят к снижению общей эффективно-
сти, и при отсутствии своевременных мер 
кривая развития организации вновь 
устремляется к кризисной точке. В каче-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2023 ● Том 20 ● № 6 (132) 

 

164 
 

стве мер, принимаемых по противостоянию 
этому движению, необходимо развивать 
предпринимательские компетенции всей 
организации, но в отличие от внешнего 
предпринимательства в стадии роста орга-
низации руководство должно быть нацеле-
но на внутреннее предпринимательство.  

Авторы данной модели описывают 
процесс жизнедеятельности организации 
как создание внутренних параметров эф-
фективности, которые закреплены за ее 
подразделениями, взаимодействия между 
которыми строятся по принципам внут-
реннего хозрасчета. То есть каждое под-
разделение имеет стоимость своих работ и 
взаимодействует с другими на принципах 
подряда, а руководство организации делит 
прибыль между подразделениями в зави-
симости от их вклада в итоговый продукт. 
Кроме того, развиваются принципы и при-
емы экономически и технологически целе-
сообразного аутсорсинга. После этого раз-
витие организации переходит на новый 
уровень, алгоритм будет повторяться цик-
лично при переходе к новым этапам.  

В нашем исследовании важную роль иг-
рает изучение зависимости поведения ос-
новного процесса в параметрах «прибыль – 
время» от управленческого воздействия, 
рассмотренного в вышеописанной модели 
и изображенного графически. В классиче-

ском понимании данная кривая является 
следствием воздействия субъекта управле-
ния на объект управления, направленного 
на его переход в новое желаемое с учетом 
цели состояние. Будем считать, что управ-
ленческому воздействию для качественной 
реализации своих функций необходимы 
следующие ресурсы: финансовые (мотива-
ция руководителей и сотрудников пред-
принимательской организации), времен-
ные (затраты на постановку целей, их реа-
лизацию, корректировку и контроль, а 
также на адаптацию сотрудников к пере-
менам) и человеческие (в части интеллекта 
и творческих способностей, профессио-
нального опыта и мастерства, затраченных 
на организацию изменений). 

В реальных условиях существования на 
деятельность организации накладывает 
значительные ограничения внешняя среда 
(рыночные условия, форс-мажоры в виде 
стихийных бедствий, отраслевых кризисов, 
смены геополитической ситуации и т. д.). 
При таких условиях реальные траектории 
развития могут существенно отклоняться 
от идеала. 

Учитывая свойства рассмотренных мо-
делей, в настоящем исследовании предста-
вим адаптированную к реалиям современ-
ной российской экономики кривую жиз-
ненного цикла (рис. 6). 
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Рис. 6. Адаптированная модель жизненного цикла организации 
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Предлагаем взять ее в основу для выра-
ботки гипотезы и графического поиска 
стадии и возможности оптимального от-
резка на кривой для перехода организации 
в новое качество.  

 «Предлагается выделить следующие 
кризисные точки на жизненном цикле ор-
ганизации, наиболее полно, с нашей точки 
зрения, отражающие этапы ее развития, и 
закрепить за ними следующие названия: 

1) зарождение; 
2) рождение; 
3) становление; 
4) функционирование; 
5) стабильное развитие; 
6) спад; 
7) стагнация; 
8) разрушение; 
9) ликвидация 
10) переход в новое качество» [9. – С. 49].   
По мнению авторов, переход в новое 

качество в данной модели жизненного 
цикла «подразумевает разрушение границ 
целостной организационной системы и 
продолжение физического существования 
ее отдельных элементов в составе других 
систем, поэтому переход в новое качество 
указан после завершающего этапа – лик-
видации. Однако при выполнении ряда 
необходимых и достаточных условий воз-
можны и другие варианты перехода пред-
принимательской организации в новое ка-
чественное состояние, и точка перехода 

может находиться в любой части кривой 
жизненного цикла» [9. – С. 50]. Собственно, 
на поиск возможных ее положений и 
направлено настоящее исследование. 

Для дальнейшего развития исследова-
ния обратимся к ранее рассмотренной мо-
дели Е. И. Королевой и А. М. Сухорукова в 
части графического переноса кривой 
управления («менеджмент – предприни-
мательство») на предлагаемую кривую 
жизненного цикла организации (см.  
рис. 6). Развивая мысль о тождественности 
жизненного цикла организации с жизнью 
в биосфере, кривую можно рассматривать 
в виде рельефа планеты, на котором про-
исходит взаимодействие всех живых орга-
низмов, располагающихся на поверхности 
Земли и осуществляющих синтез необхо-
димых для поддержания жизни и развития 
веществ с солнечным светом.  

Обратимся к понятию «фотосинтез», 
под которым будем понимать «процесс 
превращения энергии видимого света в 
энергию химических связей, сопровождае-
мый образованием органических соедине-
ний и кислорода клетками высших расте-
ний из углекислого газа и воды…» [2. –  
С. 439].  Данный процесс дает нам возмож-
ность представить общую картину жиз-
ненного цикла организации в виде двух 
склонов холма: освещаемого солнечным 
светом и теневого (рис. 7). 
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Рис. 7. Области роста и тени, биоаналогия 
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Обозначим кривую управленческого 
воздействия, показанную на рис. 7 (пунк-
тирная линия). Тем самым мы получим 
область наиболее вероятного и целесооб-
разного перехода организации в новое ка-
чество (заштрихованная область). В даль-
нейшем данную область предлагаем опре-
делять как область качественного развития 
организации (ОКРО).  

Смена технологий взаимодействия, обу-
словленная цифровизацией и развитием 
технологий, переносит его акценты в элек-
тронную среду. Это позволяет экономить 
время и человеческие ресурсы, выступаю-
щие важнейшими факторами любого биз-
неса. Более того, аналитика больших дан-
ных помогает быстро ориентироваться в 
трендах растущих потребностей целевых 
аудиторий, что способствует латентной 
интеграции на основе потребительских 
потоков и дает возможность компаниям-
симбиотам развивать конкурентные пре-
имущества на рынках. Эти свойства новых 
связей в бизнес-среде сегодня просто необ-
ходимы для выживания в периоды потря-
сений и любых кризисов. Не стоит забы-
вать и про повышение эффективности 
предпринимательской организации за 
счет оптимизации расходов на управление 
и повышение риск-устойчивости органи-
зации за счет снижения влияния человече-
ского фактора при принятии управленче-
ских решений, которые остаются ключе-
выми условиями эффективного управле-
ния. Именно таким требованиям сегодня 
отвечают бизнес-экосистемы. 

«Понятие «бизнес-экосистема» было 
введено в научный и деловой оборот в  
1993 году Дж. Муром как результат иссле-
дований области экономической биоло-
гии, которая уже оперировала понятиями 
«жизненный цикл товара и организации»,  
«организационная патология»  и рядом 
других» [9. – С. 50]. Дж. Мур определяет их 
как объединения разнородных участни-
ков, образующих динамично развивающи-
еся сообщества, цель которых – создание 
новшеств, обеспечивающих конкурентное 
преимущество в рыночной борьбе. Мур 

проводит прямую аналогию экосистем в 
бизнесе с биологическими экосистемами: 
подобно «сообществу организмов, взаимо-
действующих друг с другом, в сочетании 
со средой, в которой эти организмы живут 
и с которой они также взаимодействуют...» 
в природе, в экономической практике ор-
ганизационный организм составляют 
«взаимодействующие организации и ин-
дивиды, организмы мира предпринима-
тельства...» [6]. 

Применение термина «экосистема» в 
экономике не было просто называтель-
ным – оно базировалось на переносе ос-
новных механизмов системного взаимо-
действия, заимствованных в живой приро-
де, и структурных компонентов: ценозов 
(сообществ организмов), биотопов (связей, 
однородных по прямым и косвенным 
условиям среды обитания) и коммуника-
ций, обеспечивающих экосистему энерги-
ей и веществом [11]. 

Можно с уверенностью утверждать, что 
деятельность современных бизнес-экосис-
тем высокоэффективна за счет принципи-
ально новой организации продаж, в том 
числе с помощью цифровых технологий и 
электронной среды, в основу которой по-
ложена клиентоцентричность, подразуме-
вающая обеспечение максимального ком-
форта и получение знаниевых преиму-
ществ для всех участников. 

Следует отметить, что еще в 1920-е гг. 
русский ученый А. А. Богданов в работе 
«Тектология: всеобщая организационная 
наука» [4] предложил новый подход к рас-
смотрению организационных систем и их 
изучению по принципам организованно-
сти или дезорганизованности, а также вза-
имного влияния внутренних и внешних 
объектов системы друг на друга. 

А. Богданов создал описание процесса 
развития человечества на основе исходных 
принципов динамического (или подвиж-
ного) равновесия в естественных науках. 
По мнению А. Богданова, все развивающи-
еся природные и общественные объекты 
являются целостными образованиями или 
системами, состоящими из многочислен-
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ных элементов. Основной постулат этой 
теории – утверждение, что устойчивое со-
стояние системы возникает вследствие 
уравновешивания системы противопо-
ложностями, которые и являются элемен-
тами общей уравновешенной и устойчи-
вой системы. Характерная особенность 
теории равновесия А. Богданова заключа-
ется в том, что противоречия должны быть 
сбалансированы, равновесны друг с дру-
гом, и лишь таким образом можно достичь 
устойчивого состояния системы. Можно 
сказать, что А. Богданов описал устойчи-
вость организационной системы как эко-
систему с механизмами взаимодействия 
субъектов разной природы друг на друга, а 
также показал совместимость ее использо-
вания для природных объектов и органи-
зации. 

Микро- и макроуровневое окружение 
экосистемы включает в себя предпринима-
тельскую организацию ассоциации заин-
тересованных лиц – стейкхолдеров: вла-
дельцев, поставщиков и потребителей, 
конкурентов (непосредственных и потен-
циальных), государственных и админи-
стративных учреждений и организаций, 
связанных процессами конкуренции, ко-
операции и сотрудничества, объединен-
ных в единое окружение для обеспечения 
совместного качественного развития [4]. 
Экосистемный подход к управлению 
предлагает совершенно новую точку зре-
ния на использование теории стейкхолде-
ров. 

Одним из основных отличий бизнес-
экосистем от традиционной компании яв-
ляется применение понятий «технология» 
и «технологическая платформа». «Техно-
логия – это совокупность методик и техни-
ки, предназначенных для выполнения 
практичных задач. Технология представ-
ляет собой способ практического приме-
нения нового научного знания. В наши 
дни этот термин применяется не только в 
сфере производства, но также в других 
сферах жизни человека. Таким образом, 
наиболее полное описание технологий 
можно считать сложной развивающейся 

системой артефактов, производственных 
процессов и операций, ресурсных источ-
ников, подсистем социального последствия 
информации, управления, финансирова-
ния и взаимодействия с иными процесса-
ми» [10. – С. 1607]. 

Если говорить о технологической плат-
форме, то это некоторая площадка, на ко-
торой присутствуют как все наработанные 
технологии, так и сам продукт, являющий-
ся итогом их применения. Основное свой-
ство платформы – это управление техно-
логиями в целях их постоянного совер-
шенствования и постоянного взаимодей-
ствия всех компонентов бизнес-экосистемы 
в рамках комплексного сотрудничества и 
постоянного развития связей между участ-
никами. Причем на технологической 
платформе взаимодействуют участники 
как ближнего контура системы (микро-
окружения), такие как поставщики и по-
требители продуктов и услуг, так и пред-
ставители внешнего контура (макроокру-
жения) – научные организации, регули-
рующие органы, возможные будущие ор-
ганизации-компоненты экосистемы и т. д. 

По мнению исследователей Н. И. Бело-
усовой и Е. М. Васильевой, рассматриваю-
щих вопросы понятийного аппарата мо-
нополий, субаддитивность издержек явля-
ется одним из главных признаков есте-
ственной монополии.  

Субаддитивность издержек – это свой-
ство убывания издержек при производстве 
за счет получения положительного объ-
единенного эффекта при увеличении 
масштаба производства, а также при со-
вершенствовании параметров предприни-
мательской организации. Мы согласны с 
тем, что это свойство применимо и к ана-
лизу бизнес-экосистем, так как для любого 
производителя, который принимает реше-
ние о минимизации издержек, вектор вы-
пуска должен соответствовать условию, 
при котором издержки являются субадди-
тивными. 

«Концепция субаддитивности издержек 
дает технологическую и организационную 
идентификацию естественной монополии 
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как объекта исследования и наиболее пол-
но представлена в работах У. Баумоля,  
Дж. Панзара, Р. Виллига. Они дают такое 
определение естественной монополии: 
«Отрасль представляет собой естественную 
монополию, если при всех уровнях выпус-
ка функция издержек фирмы является 
субаддитивной» Это определение доста-
точно, чтобы давать «технологические» и 
«организационные» характеристики ана-
лизируемого отраслевого комплекса как 
естественной монополии» [3. – С. 46]. 

Следует отметить, что в случае рассмот-
рения издержек через призму свойства 
субаддитивности необходимо понимать, 
что минимизируются не все издержки, а 
только те, которые принято называть  
трансакционными. Это затраты на совер-
шение сделки, такие как затраты на пла-
нирование, принятие решений, изменение 
планов, разрешение споров и сервисное 
обслуживание.  

Институциональные подходы к опреде-
лению естественных монополий, основан-
ные на концепции контрактов как причи-
ны положительного эффекта масштаба и, 
следовательно, формирования естествен-
ной монополии, связаны не с необходимо-
стью минимизации непосредственно из-
держек производства, а с явными и неоче-
видными затратами на выполнение внеш-
них договоров, т. е. трансакционными из-
держками, в отличие от издержек контро-
лируемых. Следует отметить, что чем вы-
ше вертикальная или горизонтальная ин-
теграция компании, тем меньше трансак-
ционные затраты [14]. 

Наиболее значимым отличием бизнес-
экосистем от традиционной компании яв-
ляется следующий экономический меха-
низм. В своей деятельности любой произ-
водитель стремится максимизировать мас-
штабы производства, добиваясь миними-
зации расходов, максимальной прибыли, 
увеличения своей доли рынка и прочих 
преимуществ, т. е. он получает эффект 
экономии на масштабе, при котором ми-
нимизируются трансакционные издержки.  
В теории экономической науки экономия 

от масштабов – «необходимое и достаточ-
ное условие для того, чтобы отрасль была 
естественной монополией» [15. – С. 275], а 
предпринимательская организация была 
признана монополией.  

«Одна из первых попыток связать есте-
ственную монополию с ее экономически-
ми характеристиками была предпринята 
Т. Фаррером (1902). Он определил как 
естественные монополии те отрасли, в ко-
торых конкуренция никогда не была ис-
пробована. Фаррер выделил пять призна-
ков естественной монополии: 

1) отрасль должна предлагать важную 
продукцию или услугу; 

2) отрасль должна иметь физическое 
место для производства;  

3) выпуск продукции должен быть не-
прерывным; 

4) производство должно характеризо-
ваться экономией на масштабе; 

5) потребители вправе требовать «точно-
сти и четко определенного, гармоничного 
обеспечения» спроса, что может быть до-
стигнуто только одним поставщиком» [18. – 
С. 183]. 

В своем исследовании воспользуемся 
разработкой российского исследователя  
С. Н. Кукушкина в части описания и при-
менения свойства субаддитивности издер-
жек к бизнес-экосистемам. Используя вы-
шеуказанное свойство тождественности 
монополии и бизнес-экосистемы, рассмот-
рим математическое представление усло-
вий монопольной организации [10]. 

Особенностью деятельности экосистемы 
бизнеса является то, что она пытается до-
биться устойчивости расходов не на одну 
продукцию, а для содержания всей техно-
логической платформы. Разрабатывая тех-
нологическую платформу, ядро фирмы 
добьется развития своего продукта или 
увеличения количества ценностей, удер-
живающих потребителей, привлекающих 
новых клиентов. 

«Условие субаддитивности справедливо 
не только для фирмы-ядра бизнес-эко-
системы, но и для потребителя экономиче-
ских благ, предлагаемых бизнес-экосис-
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темой. Это условие справедливо, если из-
держки на потребление продуктов бизнес-
экосистемы будут субаддитивными по от-
ношению к потреблению аналогичных 
продуктов другого производителя. При 
этом условии бизнес-экосистема не только 
удерживает своего потребителя, но и при-
влекает новых, а также формирует спрос у 
потенциальных потребителей. Ограниче-
нием выступает то обстоятельство, что эко-
система должна постоянно стремиться к 
расширению потребительских ценностей, 
заложенных в ее продуктах, т. е. потреби-
тельские ценности должны стремиться к 
максимуму. Выполнение этого условия 
возможно, если бизнес-экосистема будет 
постоянно формировать и внедрять инно-
вации» [10. – С. 79]. 

В основе проводимого исследования ле-
жит аналогия с существованием биологи-
ческой единицы, которая стремится к уве-
личению продолжительности своей жизни. 

Но в свою очередь, как и в биосфере, уве-
личение продолжительности жизни не 
может быть достигнуто при условии сни-
жения общей эффективности организа-
ции, или по аналогии с биосферой – каче-
ства жизни. 

Перед руководителем и менеджментом 
любой организации стоит задача по уве-
личению стоимости компании и повыше-
нию эффективности ее деятельности.  
В нашем случае повышение эффективно-
сти рассматривается с учетом снижения 
издержек, тем самым предполагая сниже-
ние экономической нагрузки на всех эта-
пах жизненного цикла. 

Рассмотрим поведение издержек в 
предпринимательских организациях на 
двухмерном графике авторской модели 
жизненного цикла организации, описывая 
его с учетом свойства субаддитивности 
(рис. 8).  
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Рис. 8. Графический поиск оптимальной точки начала перехода 
к бизнес-экосистеме 

 
На протяжении этапов между точками 

«зарождение», «рождение», «становление» 
можно наблюдать резкий рост издержек за 
счет освоения первоначальных инвести-
ций и запуска основного процесса, подра-

зумевающего закупку оборудования, арен-
ду или покупку производственных мощно-
стей и помещений, обустройство офиса, 
найм персонала, коучинг и пр. Поскольку 
основной процесс еще не запущен и прак-
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тически нет продаж, свойство субаддитив-
ности выражено слабо. Оно принимает ха-
рактерное выражение на этапах между 
точками «функционирование», «стабиль-
ное развитие» и «спад». Далее на отрезках 
жизненного цикла, отражающих спад эф-
фективности бизнеса, суммарные издерж-
ки принимают убывающий характер. Это 
видно и по характеру кривой управленче-
ского воздействия, которая, по сути, явля-
ется кривой затрат ресурсов. Гипотеза ис-
следования заключается в том, что любая 
предпринимательская организация стре-
мится к увеличению своей эффективности 
при минимизации издержек. Под эффек-
тивностью мы подразумеваем не только 
повышение прибыли, но и такие понятия, 
как повышение лояльности клиента, узна-
ваемости бренда, точности маркетинговых 
прогнозов и т. д. Также мы оцениваем как 
прямые издержки на производство, так и 
косвенные, за счет которых получаем вы-
раженный эффект субаддитивности.  
К косвенным издержкам можно отнести 
издержки на аренду, маркетинг и админи-
стративный персонал. Наиболее эффек-
тивной траекторией развития организа-
ции будет восходящая кривая, что, по сути, 
невозможно в теории жизненного цикла. 
Учитывая данный факт, предполагаем, что 
наиболее эффективным вариантом даль-
нейшего роста эффективности компании 
будет ее переход, причем точка перехода 
должна находиться до точки спада эффек-
тивности, т. е. в левой части графика, или 
до так называемой вершины холма. 

Поиск графического решения по 
нахождению оптимальных точек перехода 
начнем с переноса кривой издержек на 
двухмерный график в координатах «эф-
фективность – время». На графике данная 
кривая представлена сплошной линией и 
зависит от различных факторов, влияю-
щих на эффективность, и затрат на управ-
ленческое воздействие. Прямая, соединя-
ющая точки начала и конца приложений 

управленческого воздействия, по сути, 
ограничивает область стабильного роста 
прибыли компании. Справа область огра-
ничивается прямой, которая имеет ниспа-
дающий характер. Область, ограниченная 
указанными кривыми, по нашей гипотезе, 
является областью получения максималь-
ной прибыли с минимальными издержка-
ми (на графике показана штриховкой). 
Далее графическим способом найдем пе-
ресечение кривой издержек с указанной 
областью и перенесем точки на кривую 
жизненного цикла, тем самым найдем от-
резок (маркеры в виде стрелок), являю-
щийся наиболее оптимальным для изме-
нения организационной структуры пред-
принимательской организации и наделе-
ния ее свойствами экосистемы. Причем в 
зависимости от типа организации она мо-
жет преобразовываться как в ядро бизнес-
экосистемы, так и в организацию, являю-
щуюся частью экосистемы. 

Графическое обоснование оптимальной 
точки перехода к бизнес-экосистеме явля-
ется отправным теоретическим положени-
ем, дающим понимание возможности эво-
люционного зарождения и старта экоси-
стемы как новой интеграционной формы 
для организации эффективного бизнеса в 
современной экономике. Оно дает ответ о 
целесообразности начала формирования 
ядра экосистемы и, возможно, о дальней-
шем построении бизнес-экосистемы в це-
лом. «Цифровизация параметров жизнен-
ного цикла и условий достаточности эф-
фективности существования бизнес-
экосистемы позволит руководству компа-
ний получить новый инструмент управле-
ния, направленный на выработку своевре-
менных мер, таких как диверсификация 
продуктов, расширение линейки продук-
ции, совершенствование и разработка 
CRM-систем, с требуемым функционалом, 
подбор кадров с необходимыми компетен-
циями» [9. – С. 53]. 
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