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В статье анализируется трансформация бизнес-моделей межорганизационного взаимодействия в условиях 
формирования экосистем как особой формы организации экономической деятельности. Показано, что в 
отличие от иерархических, сетевых и кластерных моделей экосистемы характеризуются многоуровневой 
архитектурой взаимодействий, коэволюцией участников и ориентацией на совместное создание ценности. 
Цель исследования заключается в выявлении ключевых механизмов координации и типов бизнес-моделей, 
формирующихся в экосистемной среде, а также в обосновании их управленческих последствий. Методоло-
гическую основу исследования составляют системный и институциональный подходы, положения стратеги-
ческого менеджмента, а также сравнительный анализ теоретических интерпретаций межорганизационных 
взаимодействий. В результате исследования установлено, что экосистемные бизнес-модели предполагают 
перераспределение ролей между участниками, размывание организационных границ и переход от линей-
ной логики создания стоимости к модели коллективного ценностного предложения. Обосновано, что коор-
динация в экосистеме осуществляется преимущественно через архитектурные и институциональные меха-
низмы – правила участия, стандарты взаимодействия и инструменты согласования интересов, а не посред-
ством прямого административного управления. Полученные результаты позволяют уточнить содержание 
понятия экосистемной бизнес-модели и расширяют теоретические представления о современных формах 
межорганизационного взаимодействия. Практическая значимость исследования связана с возможностью 
использования полученных выводов при разработке механизмов управления и оценки эффективности эко-
системных структур, в том числе в сфере высшего образования. 
Ключевые слова: архитектура взаимодействий, управление экосистемами, стратегический менеджмент, модель 
коллективного ценностного предложения. 
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The article analyzes transformation of business-models in inter-organizational interaction in conditions of ecosystem 
shaping as a specific form of economic activity organization. It was shown that in contrast to hierarchical, chain and 
cluster models ecosystems are characterized by multilevel architecture of interactions, co-evolution of participants 
and orientation towards joint value creation. The goal of the research is to identify key mechanisms of coordination 
and business-model types that are formed in the eco- systemic environment and to substantiate their managerial 
consequences. Methodological basis of the research is formed by systemic and institutional approaches, provisions 
of strategic management and comparative analysis of theoretical interpretations of inter-organizational interactions. 
The research found that eco-systemic business-models stipulate redistribution of participant roles, erosion of 
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organizational borders and transition from linear logics of value creation to the model of collective value proposal.  
It was grounded that coordination in ecosystem is carried out mainly through architectural and institutional 
mechanisms –rules of participation, standards of interaction and tools of interest agreement but not through direct 
administrative management. The obtained results provide an opportunity to specify the content of eco-systemic 
business-model notion and widen theoretical ideas about current forms of inter-organizational interaction. Practical 
importance of the research is connected with a chance to use the present conclusions in the development of 
managerial mechanisms and assessment of eco-systemic structure efficiency, including the field of higher education. 
Keywords: interaction architecture, ecosystem management, strategic management, model of joint value proposal. 

 
 

 условиях ускоренной цифровиза-
ции экономики и усложнения соци-
ально-экономических процессов 

традиционные модели организации и ко-
ординации межорганизационных взаимо-
действий демонстрируют ограниченную 
способность обеспечивать устойчивость и 
адаптивность совместной деятельности. 
Аналитические данные Института стати-
стических исследований и экономики зна-
ний НИУ «Высшая школа экономики» 
свидетельствуют о росте взаимозависимо-
сти экономических субъектов, расширении 
цифровых форм кооперации и повыше-
нии роли нематериальных факторов в со-
здании экономической ценности [10]. Ука-
занные изменения актуализируют необхо-
димость пересмотра устоявшихся управ-
ленческих подходов и обращения к экоси-
стемной логике организации экономиче-
ской деятельности. 

В отличие от иерархических, сетевых и 
кластерных моделей экосистемы форми-
руются как открытые и динамичные кон-
фигурации взаимодействий, в рамках ко-
торых координация деятельности участ-
ников осуществляется преимущественно 
через архитектуру взаимодействий, а не 
через вертикальные механизмы управле-
ния. Экосистема не сводится к совокупно-
сти контрактных отношений между орга-
низациями, а представляет собой институ-
ционально оформленную среду совмест-
ного создания и распределения ценности 
[5]. В этой связи трансформация бизнес-
моделей участников становится ключевым 
условием устойчивости экосистемных 
структур [2]. 

Переход к экосистемной форме органи-
зации экономической деятельности сопро-
вождается изменением логики функцио-

нирования бизнес-моделей. Если в тради-
ционных моделях акцент делается на ав-
тономности организации и линейном 
процессе создания стоимости, то в экоси-
стеме бизнес-модель приобретает распре-
деленный характер. Она ориентирована не 
на максимизацию индивидуального ре-
зультата, а на формирование коллектив-
ного ценностного предложения, создавае-
мого усилиями нескольких взаимосвязан-
ных акторов. Исследования российских 
авторов показывают, что в условиях циф-
ровой экономики устойчивость бизнес-
модели организации все в большей степе-
ни определяется не объемом внутренних 
ресурсов организации, а ее положением в 
экосистеме и качеством межорганизаци-
онных взаимодействий [1]. 

Особое значение в экосистемных биз-
нес-моделях приобретает перераспределе-
ние ролей между участниками. Организа-
ции могут одновременно выступать в ка-
честве инициаторов взаимодействия, по-
ставщиков специализированных ресурсов, 
интеграторов сервисов и потребителей 
совместно создаваемой ценности. Это при-
водит к размыванию организационных 
границ и формированию модульных 
структур, способных адаптироваться к из-
меняющимся условиям внешней среды. 
Анализ практики формирования цифро-
вых экосистем показывает, что именно 
гибкость ролевых конфигураций обеспе-
чивает устойчивость межорганизационных 
взаимодействий и снижает риски, связан-
ные с цифровой трансформацией [5]. 

Важнейшим элементом экосистемной 
бизнес-модели выступают механизмы ко-
ординации, обеспечивающие согласование 
интересов участников и устойчивость сов-
местной деятельности. В отличие от адми-

В 
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нистративного управления, основанного 
на вертикальном подчинении, координа-
ция в экосистеме реализуется через архи-
тектурные и институциональные инстру-
менты – правила участия, стандарты взаи-
модействия, механизмы распределения 
ответственности и рисков. Как показывают 
исследования рисков цифровой транс-
формации бизнеса, отсутствие таких меха-
низмов приводит к фрагментации иници-
атив, сопротивлению изменениям и росту 
трансакционных издержек [3]. Напротив, 
экосистемный подход позволяет выстроить 
согласованную систему взаимодействий, в 
которой цифровые технологии становятся 
не источником дополнительной неопреде-

ленности, а инструментом интеграции 
участников. 

Формирование экосистемных бизнес-
моделей тесно связано с развитием плат-
форменных решений, обеспечивающих 
техническую и институциональную осно-
ву взаимодействия участников, однако не 
исчерпывает содержания экосистемы как 
формы организации экономической дея-
тельности [8]. Для систематизации меха-
низмов координации и их роли в форми-
ровании экосистемных бизнес-моделей 
используется концептуальная схема архи-
тектуры взаимодействий участников эко-
системы (рисунок). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. Механизмы координации и совместного создания ценности  

в экосистемной бизнес-модели 

 
В рамках предложенной архитектуры 

центральное место занимают институцио-
нальные и организационные элементы, 
обеспечивающие согласование стратегиче-
ских целей, стандартизацию процессов 
взаимодействия и интеграцию цифровых 
решений. Именно сочетание формальных 
и неформальных механизмов координа-
ции позволяет экосистеме функциониро-
вать как целостному образованию, несмот-
ря на автономность ее участников. 

Сравнительный анализ экосистемных и 
традиционных бизнес-моделей межорга-
низационного взаимодействия позволяет 

выявить ключевые различия, имеющие 
принципиальное значение для практики 
управления (таблица). 

Приведенные различия подтверждают, 
что экосистемные бизнес-модели форми-
руют иную управленческую логику, ори-
ентированную на долгосрочную устойчи-
вость и адаптивность. Полученные выводы 
имеют практическое значение при проек-
тировании систем управления, в том числе 
в сфере высшего образования, где возрас-
тают требования к интеграции образова-
тельных, научных и цифровых ресурсов в 
рамках единой экосистемы [5; 10]. 

 

Механизмы координации экосистемы 
(правила участия, стандарты  

взаимодействия, распределение ролей,  
институциональные соглашения) 

Организация-инициатор 
/ ядро экосистемы 

Институциональная             
и цифровая среда 

Инфраструктурные     
и цифровые акторы 

Комплементарные 
партнеры 
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Сравнительная характеристика традиционных и экосистемных бизнес-моделей  
межорганизационного взаимодействия* 

 

Критерий сравнения Традиционные бизнес-модели Экосистемные бизнес-модели 

Логика создания ценности Линейная, внутри организации Совместная, распределенная 

Роль участников Жестко закрепленные Гибкие, коэволюционирующие 

Механизмы координации Административные, контрактные Архитектурные, институциональные 

Организационные границы Четко определенные Размытые, модульные 

Устойчивость к изменениям Ограниченная Высокая 

____________________ 
* Составлено по: [1; 3; 5; 10]. 

 
Представленная сравнительная харак-

теристика позволяет рассматривать экоси-
стемную бизнес-модель не как модифика-
цию традиционных форм кооперации, а 
как самостоятельную управленческую 
конструкцию, основанную на архитектур-
ной координации и коллективном созда-
нии ценности. 

Важным условием реализации экоси-
стемной логики межорганизационного 
взаимодействия выступает активное уча-
стие научных и образовательных органи-
заций, выполняющих функцию генерации 
и трансляции знаний в рамках более ши-
роких социально-экономических связей. 
Современные исследования показывают, 
что научные организации все чаще инте-
грируются в экосистемные структуры, вза-
имодействуя с индустриальными и техно-
логическими партнерами на основе сов-
местных проектов, обмена компетенциями 
и координации стратегических приорите-
тов. Такая модель взаимодействия способ-
ствует повышению результативности 
научно-технологического развития и 
устойчивости экосистемных форм органи-
зации экономической деятельности [4]. 

Существенную роль в обеспечении 
устойчивости экосистемных бизнес-
моделей играет человеческий капитал, ко-
торый в условиях Индустрии 4.0 приобре-
тает системообразующее значение. Как 
показывают исследования О. Н. Римской, 
И. В. Анохова и В. С. Кранбихлера, цифро-
вая трансформация экономики сопровож-
дается изменением требований к профес-
сиональным компетенциям и характеру 

участия человека в социально-эконо-
мических процессах, что усиливает зави-
симость эффективности взаимодействий 
от качества координации и институцио-
нальной среды. Авторы подчеркивают, что 
в условиях перехода к сетевым и экоси-
стемным формам организации именно че-
ловеческий капитал становится ключевым 
ресурсом интеграции цифровых техноло-
гий, организаций и институтов, обеспечи-
вая воспроизводство совместно создавае-
мой ценности [7]. 

Дополнительным подтверждением зна-
чимости экосистемного подхода в сфере 
высшего образования являются исследова-
ния, посвященные вызовам Индустрии 4.0, 
в рамках которых подчеркивается необхо-
димость согласованного развития цифро-
вых технологий, институциональных 
условий и компетенций участников обра-
зовательного процесса.  

Как отмечают А. Л. Шевякова,  
Е. С. Петренко и А. К. Уразбеков, переход к 
новым технологическим укладам сопро-
вождается изменением характера взаимо-
действий между образовательными орга-
низациями, бизнесом и рынком труда, что 
требует формирования устойчивых коор-
динационных механизмов и новых моде-
лей организации образовательной дея-
тельности [11]. 

Выявленные особенности экосистемных 
бизнес-моделей обусловливают суще-
ственные изменения в подходах к управ-
лению межорганизационными взаимодей-
ствиями. В экосистеме управление пере-
стает быть функцией отдельной организа-
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ции и приобретает характер распределен-
ного процесса, в котором ключевую роль 
играют механизмы координации, обеспе-
чивающие согласование интересов участ-
ников и устойчивость совместной деятель-
ности. Аналитические материалы НИУ 
«Высшая школа экономики» показывают, 
что по мере развития цифровой экономи-
ки возрастает значимость горизонтальных 
связей и институциональных условий вза-
имодействия, а эффективность деятельно-
сти все в большей степени определяется 
способностью акторов к интеграции ре-
сурсов и совместному принятию решений 
[10]. 

Управленческие риски, сопровождаю-
щие цифровую трансформацию, усили-
ваются в случае, если межорганизацион-
ные взаимодействия выстраиваются фраг-
ментарно и без единой архитектуры коор-
динации. Исследования рисков цифровой 
трансформации бизнеса показывают, что 
отсутствие согласованных механизмов 
управления изменениями, стандартов вза-
имодействия и распределения ответствен-
ности приводит к росту трансакционных 
издержек и снижению ожидаемых эффек-
тов от внедрения цифровых решений [3].  
В этой связи экосистемный подход позво-
ляет рассматривать координацию не как 
вспомогательный элемент управления, а 
как ключевой фактор устойчивости биз-
нес-моделей. 

Практика управления образовательны-
ми организациями подтверждает, что 
внедрение цифровых технологий без со-
гласованной архитектуры управления и 
четко определенных механизмов коорди-
нации приводит к разрозненности управ-
ленческих решений и снижению эффек-
тивности цифровых преобразований, что 
усиливает значимость экосистемного под-
хода [9]. 

Существенное значение имеет и инсти-
туциональный контекст функционирова-
ния экосистем. Российские исследования 
подчеркивают, что формирование цифро-
вых экосистем сопровождается изменени-
ем роли организаций, переходом к ги-

бридным формам взаимодействия и пере-
распределением функций между участни-
ками [5]. В результате экосистемная биз-
нес-модель выступает не только экономи-
ческой, но и институциональной кон-
струкцией, требующей учета формальных 
и неформальных правил взаимодействия. 

Анализ практики формирования биз-
нес-экосистем показывает, что устойчи-
вость межорганизационных взаимодей-
ствий достигается при условии сочетания 
цифровых инструментов с развитой си-
стемой организационных и управленче-
ских механизмов [1]. 

Трансформация экосистемной логики 
взаимодействия находит непосредственное 
отражение в изменении содержания и 
структуры бизнес-моделей организаций-
участников. В условиях экосистемы бизнес-
модель перестает рассматриваться как 
внутренняя конструкция, описывающая 
процессы создания и присвоения ценности 
в рамках одной организации, и приобре-
тает межорганизационный характер. Эко-
номическая ценность формируется в ре-
зультате согласованных действий несколь-
ких взаимосвязанных акторов, обладаю-
щих комплементарными ресурсами и 
компетенциями, что принципиально от-
личает экосистемные бизнес-модели от 
традиционных линейных моделей [5]. 

При этом в исследованиях цифровых 
экосистем подчеркивается, что совместное 
создание ценности оказывает влияние не 
только на экономические результаты 
участников, но и на устойчивость их взаи-
модействий, формируя эффекты долго-
срочной лояльности и взаимной заинтере-
сованности акторов в развитии экосистемы 
[6]. 

В рамках экосистемной бизнес-модели 
происходит перераспределение функций 
и ответственности между участниками, что 
приводит к размыванию организационных 
границ и формированию модульных 
структур взаимодействия. Организации 
все чаще отказываются от жесткой специа-
лизации, выстраивая гибкие конфигура-
ции участия в создании ценностного 
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предложения. Как показывают исследова-
ния формирования бизнес-экосистем, 
устойчивость таких моделей определяется 
не объемом собственных ресурсов органи-
зации, а ее способностью интегрироваться 
в экосистему и эффективно использовать 
внешние источники знаний, технологий и 
инфраструктуры [1]. 

Существенным отличием экосистемных 
бизнес-моделей является их ориентация на 
совместное создание ценности, предпола-
гающее активное участие всех ключевых 
акторов в формировании конечного ре-
зультата. В этой логике ценность возникает 
не на отдельных этапах цепочки создания 
стоимости, а в процессе непрерывного вза-
имодействия участников экосистемы. Ана-
литические материалы НИУ «Высшая 
школа экономики» подтверждают, что в 
цифровой экономике именно способность 
организаций к совместному использова-
нию данных, платформенных решений и 
цифровых сервисов становится фактором 
конкурентоспособности и устойчивости 
бизнес-моделей [10]. 

Экосистемные бизнес-модели характе-
ризуются распределенным характером со-
здания ценности и высокой зависимостью 
результатов деятельности от согласованно-
сти действий участников. Устойчивость 
таких моделей определяется не объемом 
внутренних ресурсов отдельной организа-
ции, а ее положением в экосистеме, каче-
ством межорганизационных взаимодей-
ствий и способностью к интеграции ком-
плементарных ресурсов [1]. 

Таким образом, экосистемные бизнес-
модели формируются как динамичные, 
распределенные и коэволюционирующие 
конструкции, ориентированные на кол-
лективное создание ценности и долго-
срочную устойчивость межорганизацион-
ных взаимодействий. Данная трансфор-
мация требует переосмысления традици-
онных представлений о границах органи-
зации и создает методологические предпо-
сылки для разработки новых механизмов 
координации и управления экосистемны-
ми структурами. 

Трансформация бизнес-моделей и ме-
ханизмов координации в экосистеме обу-
словливает необходимость переосмысле-
ния традиционных подходов к проектиро-
ванию систем управления. В условиях эко-
системной логики управление ориентиру-
ется не столько на оптимизацию внутрен-
них процессов отдельной организации, 
сколько на обеспечение согласованности 
действий участников и устойчивости сов-
местно создаваемой ценности. Аналитиче-
ские материалы НИУ «Высшая школа эко-
номики» свидетельствуют о том, что по 
мере развития цифровой экономики воз-
растает значение интеграционных меха-
низмов, обеспечивающих согласование 
стратегических интересов и снижение 
асимметрии информации между участни-
ками взаимодействия [10]. 

В управленческой практике это означа-
ет смещение акцента от прямого админи-
стративного воздействия к формированию 
условий, стимулирующих кооперацию и 
коэволюцию участников экосистемы.  
К числу таких условий относятся прозрач-
ные правила участия, стандартизирован-
ные процедуры взаимодействия и меха-
низмы распределения ответственности, 
позволяющие учитывать разнообразие ин-
тересов и ресурсов акторов. Исследования 
российских авторов подчеркивают, что 
именно наличие четко сформулирован-
ных правил и институтов взаимодействия 
способствует снижению конфликтности и 
повышению эффективности экосистемных 
структур [5]. 

Существенное значение приобретает и 
пересмотр подходов к оценке эффектив-
ности межорганизационных взаимодей-
ствий. В экосистемных бизнес-моделях ре-
зультативность деятельности не может 
быть адекватно измерена исключительно 
через показатели индивидуальной эффек-
тивности отдельных организаций. Напро-
тив, требуется учет совокупных эффектов 
взаимодействия, включая синергетические 
результаты, устойчивость партнерских 
связей и способность экосистемы к адапта-
ции в условиях изменений. Практика 
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формирования бизнес-экосистем показы-
вает, что использование интегральных по-
казателей и комплексных критериев оцен-
ки позволяет более точно отражать реаль-
ную эффективность экосистемного взаи-
модействия. 

Отдельного внимания заслуживает воз-
можность применения экосистемной логи-
ки в сфере высшего образования, где воз-
растает потребность в интеграции образо-
вательных, научных и цифровых ресурсов. 
В условиях цифровой трансформации об-
разовательные организации все чаще во-
влекаются в сложные конфигурации взаи-
модействий с научными центрами, бизне-
сом и государственными структурами, что 
требует использования экосистемных под-
ходов к управлению. Аналитические дан-
ные ВШЭ подтверждают, что развитие 
цифровой инфраструктуры и платфор-
менных решений создает предпосылки для 
формирования устойчивых образователь-
ных экосистем, ориентированных на сов-

местное создание знаний и компетенций 
[10]. 

Данные выводы согласуются с результа-
тами исследований цифровой трансфор-
мации высшего образования, подтвержда-
ющих, что экосистемные модели управле-
ния позволяют повысить согласованность 
цифровых инициатив и устойчивость 
межорганизационных взаимодействий в 
образовательной сфере [12]. 

Таким образом, экосистемные бизнес-
модели формируют иную управленческую 
логику, основанную на распределенном 
создании ценности, координации межор-
ганизационных взаимодействий и инсти-
туциональной согласованности действий 
участников. Полученные результаты уточ-
няют содержание понятия экосистемной 
бизнес-модели и могут быть использованы 
при проектировании систем управления 
экосистемными структурами, в том числе в 
сфере высшего образования. 
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