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Трансформация управления бизнес-экосистемой связана с оптимизацией системы управления, повышением 
качества и эффективностью принятия научно обоснованных решений. При этом на определенных этапах 
развития целесообразно использование различных способов построения систем управления экосистемой. 
Совершенствование экосистем выводит их на новый этап развития в форме человеческой экосистемы. Это 
позволяет использовать новые подходы для совершенствования управления на всех уровнях – от глобального 
и странового до регионального, городского и корпоративного. В статье показано развитие экосистем как 
способа описания сложных организаций и приведена классификация их основных форм. Автором дано 
определение экосистем, сформированное на основе представления об экосистемной услуге и отражающее 
суть процессов их координации и динамики, которое позволяет классифицировать бизнес-экосистемы с уче-
том разнообразия их применения. Отмечены основания формирования дискуссии о самоорганизации в эко-
системах с позиций процессов координации и управления экосистемами в рамках подходов фокусной фир-
мы, лидерства и брокера экосистемы. 
Ключевые слова: экосистема, фокусная фирма, лидерство, брокер, самоорганизация, человеческая экосистема. 
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Transformation of business-ecosystem management is connected with optimization of the management system, rise 
in quality and efficiency of making scientifically justified decisions. At the same time it is reasonable at certain stages 
of development to use different ways of building a system of ecosystem management. Upgrading ecosystems lead 
them to a new stage of development in the form of a human ecosystem. It provides an opportunity to use new 
approaches to improve management at all levels, from global and country to regional, city and corporate. The article 
shows the development of ecosystems as a way to describe complicated organizations and provides classification of 
their principle forms. The author gives a definition of ecosystems worked-out on the basis of the idea of ecosystem 
service, which demonstrates the essence of processes of their coordination and dynamics, as it allows us to classify 
business-ecosystems taking into account variety of their use. The article puts forward the grounds for further 
discussion about self-organization in ecosystems in view of processes of ecosystem coordination and management 
within the frames of approaches of ecosystem focus-corporation, leadership and broker. 
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первые понятие «бизнес-экосистема»
было введено в научный оборот
Дж. Ф. Муром в вышедшей в 1993 г. 

статье «The Death of Competition: 
Leadership and Strategy in the Age of 

Business Ecosystems» [9]. В развитие данно-
го направления Б. Коэн в 2006 г. разрабо-
тал концепцию предпринимательских эко-
систем [1]. Хотя эта концепция стала «цен-
тральной темой исследований предпри-
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нимательства…», она «остается в основном 
атеоретической, статичной и широкой» 
[14. – P. 347]. Неоднозначность понимания 
и множественность определений становят-
ся барьерами не только для исследований 
экосистем, но и для практики их развития. 
Формирование управления на основе эко-
системной модели сегодня формируется 
на разных уровнях – глобальном, страно-
вом, региональном, городском и корпора-
тивном. Рассмотрим ряд вопросов совер-
шенствования системы управления экоси-
стемами в увязке с вопросами их опреде-
ления, классификации, развития и транс-
формации. 

Виды экосистем 

Концепция бизнес-экосистемы развива-
ется быстрее концепций других организацион-
ных решений, уступая по скорости развития 
лишь цифровым платформам. Определе-
ние бизнес-экосистемы подчеркивает их 
отличие от природных экосистем, интегри-
рует общие представления о бизнес-
экосистемах вне зависимости от сфер их 
использования и позволяет развиваться 
пространству и разнообразию применений.  

Обзор более 90 публикаций позволил 
выявить 4 основных направления исследо-
ваний бизнес-экосистем в области управ-
ления и инноваций [15]:  

− перспектива промышленной эколо-
гии, основанная на концепции промыш-
ленных экосистем;  

− перспектива бизнес-экосистемы, 
опирающаяся на теории организационных 
границ;  

− управление платформами;

− многоакторная сетевая перспектива,
которая способствует динамическому ана-
лизу поведенческих отношений на основе 
теории социальных сетей. 

В научной литературе выделяются сле-
дующие типы экосистем, связанные с 
цифровыми и бизнес-экосистемами [7]: 
бизнес-экосистемы, экосистемы (цифро-
вых) платформ, экосистемы программного 
обеспечения, платформенная экономика и 
экономика совместного использования. 

Как правило, отнесение к тому или иному 
виду определяется областью деятельности 
бизнес-экосистем и технологиями, лежа-
щими в основе их создания, при этом, как 
правило, есть признаки, позволяющие рас-
сматривать принадлежность реальной эко-
системы к разным классам.  

Подобно цифровым, экосистемы в ос-
новном охватываются четырьмя научными 
дисциплинами: социальными, экономиче-
скими, инженерными/компьютерными и 
естественными. В рамках этих дисциплин 
авторы обычно используют собственную 
терминологию, хотя многие ссылаются и 
на термины, связанные с цифровыми эко-
системами. 

Сравнительный анализ ряда определе-
ний экосистем представлен в таблице.  Яд-
ро описаний значимости концепции эко-
системы в упомянутых выше публикациях 
может быть представлено следующими пя-
тью пунктами: 

1. При анализе сетей экосистемы учи-
тываются как рациональные, так и ирра-
циональные аспекты поведения агентов 
(внутренняя конкуренция, оппортунисти-
ческое поведение, включая хищничество и 
паразитизм, разрушение экосистемы или 
ее подсистем). 

2. У каждого агента разные свойства и
ресурсы, принципы организации, форми-
рования и принятия управленческих ре-
шений, цели и интересы. 

3. Аналитической границей экосистемы
является система продуктов/услуг; она не 
ограничена национальными границами, 
региональными кластерами, контрактными 
отношениями или дополнительными по-
ставщиками. В нее включены как субъекты 
бизнеса, так и некоммерческие субъекты.  

4. Экосистемный анализ требует дли-
тельного наблюдения за динамической 
эволюцией системы продуктов/услуг. 

5. Цели исследования экосистем заклю-
чаются в поиске закономерностей приня-
тия решений и поведенческих цепочек, 
которые сильно влияют на рост и упадок 
экосистемы в конкретных граничных 
условиях.
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Авторы использовали концепцию при-
родной экосистемы как аналогию для по-
нимания и трансформации индустриаль-
ной системы: «традиционная модель про-
мышленной деятельности, в которой от-
дельные производственные процессы по-
требляют сырье и производят продукцию 
для продажи, а также отходы, подлежащие 
утилизации, должна быть преобразована в 
более интегрированную модель: промыш-
ленную экосистему» [15]. 

Промышленные организации все чаще 
вовлекаются в многосторонние платформы 
(MSP) для содействия формированию 
цифровых бизнес-экосистем. Эти плат-
формы позволяют вести сетевой бизнес, 
где несколько партнеров взаимодействуют 
для создания ценности во всей экосистеме 
[13]. MSP могут трансформировать бизнес-
модели как предприятий-последователей, 
так и лидеров технологий. Быстрое рас-
ширение и развитие цифровизации при-
вело к тому, что MSP стали доступны мно-
гим новым отраслям и пользователям, что 
придало им экономическую значимость. 
MSP объединяют различные группы заин-
тересованных сторон, такие как владельцы 
платформ, поставщики, клиенты, гости и 
рекламодатели. Большинство MSP обла-
дают двумя ключевыми особенностями, 
которые выходят за рамки требований 
других платформ: 

− обеспечивают прямое взаимодей-
ствие между двумя или более отдельными 
сторонами; 

− каждая сторона связана с платфор-
мой. 

Цифровые экосистемы, такие как Airbnb 
или Uber, фундаментально изменили свои 
сферы деятельности. Все большее число 
организаций анализируют, какую выгоду 
они могут получить от лежащих в их осно-
ве концепций. Цифровые экосистемы со-
держат программный продукт в качестве 
основного технического инструмента, но 
не рассматриваются в достаточной степени 
с точки зрения разработки программного 
обеспечения. В результате многие вопросы 
с точки зрения разработки программного 

обеспечения остаются открытыми, напри-
мер, в области разработки требований, 
специфичных для цифровой экосистемы, 
архитектуры или информационной бе-
зопасности [7].  

В соответствии с перспективами, значи-
мостью и скоростью реализации цифровые 
бизнес-экосистемы, или цифровые экоси-
стемы, становятся ядром развития всего 
класса бизнес-экосистем. 

Определение цифровых экосистем 
Определение цифровых экосистем, ос-

нованное на традиционном понимании 
экономической услуги и его последова-
тельном расширении цифровыми и экоси-
стемными характеристиками, позволяет их 
классифицировать, распространяя подход 
на все бизнес-экосистемы, в том числе 
цифровые [7]. 

Цифровая экосистема – это социотех-
ническая система: 

− объединяющая множество поставщи-
ков и потребителей активов для их взаим-
ной выгоды;  

− предоставляющая услуги через циф-
ровые платформы и сетевые эффекты в 
виде посреднической деятельности, кото-
рая обеспечивает обмен активами между 
их поставщиками и потребителями; 

− управляющая транзакциями, их ско-
ростью и гармонизированным обменом 
активами на рынке;  

− ответственная за подключение 
участников, сопоставление активов и обес-
печение цифрового и физического выпол-
нения. 

Определение, соответствующее совре-
менному научному уровню исследований 
цифровых экосистем, фокусируется не на 
технических аспектах (в частности, на 
платформе), а на общей концептуальной 
настройке цифровых экосистем, которая 
позволяет создавать добавленную стои-
мость для участвующих игроков, как это 
обычно наблюдается на практике.  

Авторы системно сформированного 
определения цифровой экосистемы (ЦЭ) 
на основе оказания экосистемной услуги 
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считают, что «бизнес-экосистемы и плат-
форменные экосистемы снова имеют мало 
общих черт с биологическими экосисте-
мами, если таковые вообще имеются. 
Например, они обычно не связаны с само-
организацией или надежностью» [7]. Кро-
ме того, считается, что организация ЦЭ 
использует целенаправленные инструмен-
ты. ЦЭ сознательно проектируется, а ее 
создание, деятельность и регулирование 
осуществляет ключевой участник – фокус-
ная фирма, брокер, лидер и др. Это «ос-
новной игрок», который управляет раз-
личными элементами (включая конфлик-
ты и напряженности) цифровой транс-
формации: разрабатывает стратегию, мо-
билизует и согласовывает других участни-
ков и их ресурсы, организует взаимодей-

ствие видов деятельности, определяющих 
цифровую трансформацию своей бизнес-
экосистемы [8]. Наличие организатора 
означает отсутствие или существенное 
ограничение самоорганизации. Результа-
ты поиска публикаций самоорганизации в 
бизнес- и цифровых экосистемах подтвер-
ждают распространение такого подхода в 
современной зарубежной науке. 

Авторы других работ считают процессы 
самоорганизации действующими и эф-
фективными в киберфизических системах. 
В исследованиях киберфизических и про-
мышленных платформ самоорганизация 
признается [4] (рис. 1), однако экосистем-
ное представление платформ, как правило, 
отсутствует или только обозначается. 

Рис. 1. Концептуальная карта теории сложности и самоорганизации 
киберфизических промышленных систем (КФПС = CPPS) 

Источник: [4]. 

Способность к развитию связана с не-
прерывным обучением, адаптацией, само-

организацией и оптимизацией в соответ-
ствии с различными изменениями условий 
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жизни в окружающей среде. Непрерывное 
развитие и рост сложности КФПС ограни-
чивается проблемами безопасности, при-
нятием решений оператором (непрерыв-
ная обратная связь), непрерывным пото-
ком информации, решениями клиентов, а 
также используемыми непрерывными и 
гетерогенными технологиями, неполнотой 
и недостаточностью знаний, в том числе 
близорукостью при высокой степени де-
централизации, влиянием интересов аген-
тов на развитие системы в целом, несогла-
сованностью эволюции и самоорганизации 
и пр. Традиционные редукционистские 
методы не готовы к этому новому уровню 
сложности, не могут выйти за рамки задач, 
для решения которых они были разрабо-
таны [4].  

Высокая динамика и быстро меняющая-
ся среда КФПС требуют от будущих про-
изводственных систем наличия хотя бы 
частичного интеллекта, дающего способ-
ность самоадаптации и самоорганизации 
ресурсов, предполагают конвергенцию 
разнообразных факторов производства, 
разработку программного обеспечения. 
КФПС, способные поддерживать конку-
рентоспособность в стремительном социо-
технологическом развитии современного 
мира, становятся самоорганизующимися, 
интеллектуальными, роботизированными 
и взаимодействующими с человеком как с 
партнером.  

В поддержку самоорганизации можно 
привести примеры становления Инду-
стрии 5.0 и Общества 5.0, развития органи-
заций с высокой степенью децентрализа-
ции, формирования ИИ и ЧИИ. Самоор-
ганизация является свойством сложных си-
стем. Как только системы и познания о них 
достигают сложности, выходящей за рамки 
механистических представлений, самоор-
ганизация требует учета в системах мони-
торинга, оценки и управления. Отече-
ственные специалисты, как правило, пере-
носят процессы самоорганизации на циф-
ровые и бизнес-экосистемы, но комплекс-
ное, глубокое и детализированное обосно-
вание допустимости такого переноса при 

этом отсутствует. Ядро знаний современ-
ных киберфизических промышленных си-
стем (КФПС = CPPS) представляют следу-
ющими направлениями: науками о слож-
ных и мультиагентных системах, результа-
тами исследований стабилизации (устой-
чивости), а также самоорганизации, эмер-
джентности (возникновения) и обучения. 

Способы управления экосистемой 

Цифровая трансформация подразуме-
вает комплексные изменения людей, тех-
нологий и организаций, которые коллек-
тивно изменяют свои конфигурации в ре-
зультате сложных взаимодействий и взаи-
мозависимости между ними в рамках эко-
систем. Такая трансформация может быть 
естественной или целенаправленной. Есте-
ственная трансформация может вести как 
к упадку и дезинтеграции экосистемы, так 
и к совершенствованию экосистемы в слу-
чае развития совершенного процесса са-
моорганизации и самоуправления (этот 
случай можно отнести к успешному выбо-
ру формы управления экосистемой). В со-
ответствии с определениями и представ-
лениями о жесткости управляющих воз-
действий системы управления опираются 
на элементы, которые являются ядром 
формирования реальной системы управ-
ления. 

Фокусная фирма 
Управляемую цифровую трансформа-

цию в бизнес-экосистемах можно рассмат-
ривать на основе концепции оркестровки 
(orchestrating, как правило, используется 
для отражения взаимодействий на уровне 
агентов). Цифровая трансформация – это 
не результат, которого нужно достичь, а 
«процесс, направленный на улучшение 
сущности путем инициирования суще-
ственных изменений ее свойств посред-
ством сочетания информационных, вы-
числительных, коммуникационных и сете-
вых технологий» [17]. Оркестровка вклю-
чает в себя непрерывные культурные и 
структурные изменения, раскрывающие 
потенциал цифровых технологий при пе-
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реосмыслении организационных структур, 
бизнес-модели или бизнес-экосистемы. 

Трансформация экосистемы начинается 
с выявления или создания нового знания, 
появление которого создает возможности 
его поглощения, распределения и исполь-
зования. Доступность нового знания озна-
чает формирование инновационных воз-
можностей и рост инновационного потен-
циала.  

Развитие экосистемы реализуется за 
счет интеграции знаний и компетенций 
агентов, включая совместное освоение не-
явных знаний и взаимное обучение. Разви-
вающиеся экосистемы являются иннова-
ционными. Инновационная экосистема 
может быть определена как «структура со-
гласования многостороннего набора парт-
неров, которым необходимо взаимодей-
ствовать для того, чтобы реализовать ос-
новное ценностное предложение» [18. – 
P. 1].

Оркестровку реализует фокусная фир-
ма (ФФ) [8], которая разрабатывает страте-
гию, мобилизует и согласовывает действия 
других участников и использование их ре-
сурсов, поскольку она организует взаимо-
действие видов деятельности, определяю-
щих цифровую трансформацию своей 
бизнес-экосистемы. Процессы трансфор-
мации экосистем требуют исследований, 
позволяющих координировать локальные 
процессы и управлять ими.  

Важную роль играет уточнение трех ас-
пектов трансформации: процесса, посред-
ством которого ФФ становится организа-
тором цифровой трансформации в своей 
бизнес-экосистеме; использования ФФ ре-
сурсов, возможностей и знаний других 
участников бизнес-экосистемы; влияния 
оркестровки процессов цифровой транс-
формации на ФФ и бизнес-экосистему в 
целом.  

Становление организатора цифровой 
трансформации включает три этапа: ини-
циирование, открытие и интеграцию. ФФ 
действует как «основной игрок», который 
управляет различными элементами (вклю-

чая конфликты и напряженности) иници-
ативы цифровой трансформации. 

Быстрые темпы цифровизации и не-
прерывное расширение и усложнение 
пространства знаний приводят к смеще-
нию фокуса технологических инноваций 
компаний с отдельных продуктов и услуг 
на более сложные ценностные предложе-
ния, облик которых определяется динами-
кой конвергенции [18]. Эти ценностные 
предложения требуют супердисципли-
нарных знаний, изменений в профиле 
(конфигурации) ядра знаний компании 
для соответствия профилю инновацион-
ных продуктов, услуг, процессов и бизнес-
моделей, что является трудной задачей для 
отдельной фирмы, которую сложно осу-
ществить внутри компании. Приобретение 
разнообразных знаний от кросс-отрасле-
вых партнеров становится решающим в 
сфере технологических инноваций. Экоси-
стема не ограничивает деятельность кон-
кретного агента, имеющего свои интересы, 
цели, механизмы развития, управления и 
безопасности.  

Лидерство в трансформации  
экосистемы 
Первоначально инновационная систе-

ма – это всего лишь возможность. Возник-
новение экосистемы требует, чтобы участ-
ники взяли на себя обязательства, делая 
инвестиции, специфичные для экосисте-
мы, и подписываясь на общие правила. 
Для того чтобы экосистема возникла и 
процветала, необходимо рассмотреть и 
решить три отдельные проблемы коорди-
нации и сотрудничества (рис. 2). 

Агенты экосистемы соблюдают взаимно 
согласованные децентрализованные пра-
вила и соглашения, которые могут рас-
сматриваться как формальные и нефор-
мальные контракты. Структура выравни-
вания или правила проектирования явля-
ются средствами решения проблем коор-
динации и сотрудничества, существующих 
между многочисленными сторонами в эко-
системе. Однако степень регулирования 
при этом ограничена как способностью 
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договариваться, так и непредвиденными 
обстоятельствами, возникающими ввиду 
сложности и неопределенности и влияю-

щими более чем на одного агента экоси-
стемы. 

Рис. 2. Структура роли экосистемного лидерства в формирующейся экосистеме 

Источник: [5]. 

Часто адаптация экосистемы к измене-
ниям эффективно реализуется за счет ли-
дерства в экосистеме – это механизм 
управления, который помогает решать или 
смягчать проблемы координации и со-
трудничества, присущие экосистеме. Ли-
дерство понимается в противопоставлении 
менеджменту, который фокусируется на 
более высоких и долгосрочных целях вме-
сто краткосрочных и среднесрочных, про-
двигает людей вместо назначения задач и 
разрабатывает устойчивые стратегии вме-
сто поддержания статус-кво [12]. 

Общее видение служит координирую-
щим инструментом, с помощью которого 
различные участники экосистемы согласо-
вывают свои дополнительные инвестици-

онные планы. Преодоление неосведом-
ленности и различия представлений о 
возможностях посредством общего виде-
ния являются итеративными процессами, 
которые показывают готовность участво-
вать в инвестициях, специфичных для эко-
системы. 

Лидерство на ранней стадии возникно-
вения экосистемы заключается в том, что-
бы путем влияния помочь потенциальным 
участникам экосистемы прийти к общему 
и согласованному пониманию интегриро-
ванного ценностного предложения и пер-
вому общему пониманию выгод, а также 
проблем, с которыми они сталкиваются 
при реализации интегрированного цен-
ностного предложения. Лидерство означа-
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ет действовать первым с точки зрения 
принятия обязательств в отношении эко-
системы, подавая сигнал другим участни-
кам следовать его примеру. Лидерство 
также означает предложение и реализа-
цию правил, на которые могут подписать-
ся другие, а также установление стандар-
тов, которые служат экосистеме в целом. 
Любое соглашение между участниками 
экосистемы в лучшем случае является 
крайне неполным контрактом (из-за высо-
кого уровня сложности и неопределенно-
сти) и может рассматриваться как консти-
туция, которая регулирует последующее 
заключение контрактов, устанавливая об-
щие правила для будущего взаимодей-
ствия.  

По мере развития экосистемы между 
отдельными участниками могут возник-
нуть проблемы сотрудничества, которые 
не регулируются соглашением. Чтобы эко-
система могла адаптироваться к этим 
непредвиденным событиям, необходимо 
решение проблем ad hoc (управление ис-
ключениями). Однако решение проблем 
может потребовать не только выхода за 
рамки предыдущих соглашений, но и 
вмешательства в них и их корректировки. 
Лидер должен обладать интегративными, 
общесистемными знаниями и возможно-
стями. Они основаны на детализирован-
ной информации о других участниках, 
включая их возможности и стимулы, а 
также на знании общей технической архи-
тектуры экосистемы, профилей знаний 
участников. Лидер использует возможно-
сти решения проблем на уровне экосисте-
мы, вовлекает других и руководит сов-
местными усилиями по решению проблем, 
позволяя достичь экосистеме стадии зрело-
сти.  

В зрелой экосистеме лидер способствует 
адаптации к инновациям и динамике си-
туации. Взаимно согласованные правила и 
стандарты могут быть намеренно разрабо-
таны таким образом, чтобы благоприят-
ствовать лидеру, и это будет трудно изме-
нить на более поздних этапах. Важно, что-
бы лидеры были открыты для обучения и 

при необходимости корректировали свое 
видение. 

Причинами неудачных попыток лиде-
ров могут быть как нехватка экосистемного 
лидерства, так и его избыток, ведущий к 
столкновениям между конкурирующими 
видениями (таким образом не может воз-
никнуть никакого общего видения) или 
столкновениям на этапе захвата, когда не-
сколько фирм соперничают, чтобы влиять 
друг на друга в своих собственных интере-
сах, но в ущерб формирующейся экоси-
стеме. Необходимо рассматривать созда-
ние ценности в экосистемах в динамиче-
ском контексте как за счет инноваций, так 
и за счет решения проблем координации и 
сотрудничества при низких затратах, в том 
числе лидерства и самоорганизации.  

Лидер способен влиять на других 
участников посредством контроля над ос-
новными активами или над узким местом, 
использовать имеющиеся рыночные пре-
имущества и стимулирование. Влияние 
может быть выборочным при невозможно-
сти экосистемы адаптироваться только за 
счет адаптации локальных участников. 
Экосистемное лидерство также заключает-
ся в метакоординации: лидер помогает ко-
ординировать то, что нужно координиро-
вать. Лидерство обеспечивает возникнове-
ние и трансформацию экосистемы посред-
ством трех динамических возможностей, 
ориентированных на внешние факторы: 
содействия формированию общего виде-
ния (обнаружение, восприятие), побужде-
ния других к осуществлению инвестиций, 
специфичных для экосистемы (схватыва-
ние, захват), и участия в решении проблем 
ad hoc для создания и поддержания ста-
бильности (перенастройка, реконфигура-
ция/трансформация). Захват характерен 
для развивающихся, трансформация – для 
зрелых экосистем. 

Динамические возможности лидеров 
экосистем решают проблемы координации 
и сотрудничества с минимальными транз-
акционными издержками. В случае, когда 
инновации носят системный характер, 
важность лидеров экосистемы имеет пер-
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востепенное значение. Инновации требу-
ют все большего количества различных 
компонентов и технологий, которые 
должны быть организованы и интегриро-
ваны. Сетевые эффекты вторичны и тре-
буют от менеджеров и политиков пере-
осмысления некоторых традиционных по-
ложений об инновациях в цифровой эко-
номике. 

Брокер как управляющий 
агент экосистемы 

Цифровые экосистемы описывают со-
трудничество заинтересованных сторон в 
использовании навыков и знаний для до-
стижения общей цели [2; 6]. К общим свой-
ствам ЦЭ относят стирание границ, с од-
ной стороны, между отраслями и их пре-
образование, превращение в социотехни-
ческие системы сотрудничества владельца 
актива и потребителя актива через броке-
ра, который сам не владеет ни одним из 

этих активов, а с другой – цифровой плат-
формой, обеспечивающей такое сотруд-
ничество и его эффективность.  

Ключевыми элементами экосистемы яв-
ляются существование определенных со-
обществ с конкретными ролями, среда, в 
которой они находятся, и обмен опреде-
ленными вопросами между ними. Экоси-
стемный сервис отличается от традицион-
ного главным образом с точки зрения во-
влеченных игроков и их деятельности: в 
экосистемной услуге участвуют взаимодо-
полняющие игроки, т. е. поставщики и по-
требители активов, а также посредники. 
Для участников нескольких цифровых 
экосистемных услуг одной и той же циф-
ровой экосистемы (рис. 3) обмен предо-
ставляет возможность создавать новые до-
бавленные ценности, которые могут быть 
достигнуты только таким путем. 

Рис. 3. Цифровая экосистема, состоящая из множества цифровых экосистемных услуг 
в структурном виде 

Источник: [7]. 

Экосистемная услуга облегчает переда-
чу ключевых ценностей – сервисных акти-
вов, т. е. их предоставление и потребление, 

путем посредничества сервисных активов 
между их поставщиками и потребителями. 
Эта роль соответствует ключевому игроку – 
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брокеру активов услуг. Экосистемная 
услуга лишь определяет деятельность иг-
роков, подобно традиционным услугам, 
т. е. сервисный актив не является частью 
экосистемной услуги. Экосистемная услуга 
опирается на сетевые эффекты – это одно 
из ее ключевых свойств. Платформа, ока-
зывающая цифровые экосистемные услу-
ги, является цифровой экосистемной 
платформой. На практике цифровые эко-
системные услуги могут функционировать 
вместе с другими цифровыми экосистем-
ными услугами, предоставляемыми одним 
и тем же поставщиком услуг, который вы-
ступает в качестве брокера сервисных ак-
тивов в каждой цифровой экосистемной 
услуге. В цифровой экосистеме существует 
как минимум одна цифровая экосистем-
ная услуга. Услуги цифровой экосистемы 
предоставляются одним и тем же брокером 
сервисных активов. Обмен данными между 
услугами цифровой экосистемы способ-
ствует развитию инновационных функций 
для поставщиков или потребителей сер-
висных активов. 

Самоорганизация 

Самоорганизация – это механизм или 
процесс, позволяющий системе изменять 
свою организацию без явной внешней ко-
манды во время его выполнения [11]. 
Представление о самоорганизации и ее 
возникновении приведено на рис. 4. 

Рис. 4. Представление о самоорганизации 
и возникновении новых эффектов  

(эмерджентности) 

Источник: [16]. 

К свойствам (обязательным и необяза-
тельным), которые дополняют понимание 
самоорганизующихся систем, относятся: 

− децентрализованное управление: управ-
ление процессом распределено по всем 
элементам, т. е. каждый отдельный блок 
вносит свой вклад в организацию системы; 

− динамическая адаптация: самооргани-
зующиеся системы способны динамически 
изменять свою организацию, выполняя 
определенную задачу, а также учитывая 
условия и ограничения своей среды; 

− отсутствие внешнего контроля: систе-
мы, которые самоорганизуются, не имеют 
внешнего субъекта, который имеет гло-
бальную осведомленность и контроль. Все 
изменения, которые происходят в системе, 
являются результатом внутренних взаимо-
действий; 

− надежность: надежные системы – это
те, которые могут работать в нормальных 
условиях, даже если один из составных 
элементов выйдет из строя или будет уда-
лен. 

Самоорганизация в цифровых бизнес-
экосистемах обретает новую значимость 
при развитии и использовании новых ин-
струментов социальной организации, спо-
собствующих формированию множе-
ственных эффективных взаимодействий 
на уровне персоналий. Цифровая экосисте-
ма превращается в человеческую экосистему, 
ориентированную на ценность каждого 
человека [10]. Можно одновременно разви-
вать природу, человеческий потенциал, 
бизнес и технологическое развитие, устра-
няя конфликты между приоритетами дея-
тельности по каждому из этих направле-
ний. Но ключевое слово здесь – люди, ко-
торые могут создавать инновации, новый 
опыт и новые миры для жизни за счет уни-
кального актива – человеческого творче-
ства. Создание трансформаций и знания 
происходит за счет многократных личных 
экспериментов, наблюдений и размышле-
ний. Формирование бизнес-экосистемы 
как платформы, поощряющей творческие 
ценности и саморасширение человеческо-
го потенциала и человеческого развития, 
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ускоряется за счет выявления и создания 
новых знаний, отодвигающих границы и 
расширяющих пределы развития экоси-
стем как человеческой экосистемы. 

 
Заключение 

Разнообразие сфер распространения и 
применения технологий, лежащих в осно-
ве формирования бизнес-экосистем, ин-
терпретаций понятия цифровых бизнес-
экосистем, затрудняет создание универ-
сального определения экосистем, что ста-
новится фундаментальной проблемой ка-
чества и производительности исследова-
ний, а также их практического примене-
ния, развития и совершенствования. При 
этом исходный способ организации, пути 
развития экосистемы могут приводить к 
различным способам координации дея-
тельности агентов экосистем и разным 
способам организации систем управления 
ими. Наиболее стремительно развиваются 
цифровые экосистемы, хотя использование 
программного обеспечения часто в опре-
делениях отражается крайне узко. Обсуж-
дение, анализ, проектирование и создание 
цифровых экосистем во многом определя-
ются практикой, а отстающие от практики 
исследования выполняют по большей ча-
сти описательную и аналитическую роль. 
Ряд вопросов остается дискуссионным, 
прежде всего о процессах самоорганиза-
ции и способах координации деятельности 
агентов экосистем. 

В числе основных способов эффектив-
ной координации деятельности агентов 
экосистем рассматриваются фокусная 
фирма, лидерство, экосистемный брокер. 
Процессы самоорганизации многие авто-
ры исследований бизнес-экосистем счита-
ют незначимыми, транслированными из 
природных экосистем без надлежащего 
обоснования, что не соответствует мнению 
многих авторов публикаций о современ-
ных промышленных киберфизических си-
стемах. Тем не менее есть значимое мнение 
создателя концепции бизнес-экосистем 
Дж. Мура, который рассматривает процес-
сы создания ценности в экосистеме для 
клиента-производителя в рамках развития 
человека и его творчества. Ценность сети и 
экосистемы на самом деле растет в зависи-
мости от количества значимых комбина-
ций множественных соединений и множе-
ственных последовательностей соедине-
ний. В конечном счете она растет вместе со 
значением, которое люди и машины могут 
придать комбинациям, и ценностью, кото-
рую эти ансамбли могут произвести, когда 
соединятся в дальнейшие комбинации, и 
так до бесконечности. Понятно, что экоси-
стемы, в которых коммуникации и процес-
сы координации и взаимодействия охва-
тывают как организации, так и персона-
лии, имеют более высокий потенциал раз-
вития. 
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