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АННОТАЦИЯ
Введение.�Рассмотрение�специфических�аспектов�объединения�хозяйствующих�субъектов�на�принци-

пах�экосистемного�подхода�вызывает�потребность�исследовать�характеристики�и�особенности�проявления�
такого�свойства�систем,�как�эмерджентность,�реализация�которого�лежит�в�основе�закона�синергии.�Сама�
задача�создания�условий�по�взаимодействию�объединяющихся�участников�экосистемы�связана�с�учетом�
наиболее�значимых�факторов�внешней�и�внутренней�среды�формируемой�экосистемы,�а�также�со�стрем-
лением�стейкхолдеров�этого�процесса� согласовать�цели�создания�экосистемы�и� выстроить�связи�между�
участниками�так,�чтобы�обеспечить�получение�максимально�возможных�положительных�синергических�
эффектов.�Актуальность�исследования�определяет�потребность�в�развитии�положений�экосистемного�под-
хода,�находящегося�на�этапе�становления.�

Особый�интерес�представляет�такое�сочетание�характеристик�самой�экосистемы,�при�котором�возмож-
на�дополнительная�синергия,�а�сочетание�таких�дополнительных�эффектов�синергического�толка�позво-
лит�выделить�стратегически�значимые�направления�повышения�эффективности�экосистемы.

Методология.�Целью� настоящей� статьи� выступает� построение� инструментария� по� определению� до-
полнительных�синергических�эффектов,�проявляющихся�при�формировании� экосистем.�Методическую�
основу�исследования�составили�системный�подход�и�контент-анализ�научных�публикаций,�сравнение�и�
обобщение�материалов�исследований,�метод�парных�сравнений,�методы�вербального�и�графического�моде-
лирования,�метод�построения�морфологических�матриц�и�иерархии�решений,�а�также�отдельные�процеду-
ры�стратегического�управления�развитием�социально-экономических�систем.

Показано,�что�интеграция�отдельных�функций�позволяет�получить�синергический�эффект,�а�сочетание�
коллективной�и�индивидуальной�деятельности�обеспечивает�синергию�управленческой�команды�экосистемы.

Построена�классификация�синергических�эффектов,�основанная�на�признаках,�отражающих�как�струк-
турную�и�управленческую�синергию,�так�и�ресурсные,�функциональные,�осязаемые�и�неосязаемые�харак-
теристики�человеческого�капитала,�а�также�механизмы�проявления�самой�синергии.�Показано,�как�синер-
гия�может�проявить�себя�в�экосистемном�подходе.

Результаты�и�выводы.�Установлено,�что�формирование�экосистемы,�основанное�на�согласовании�целей�
стейкхолдеров,�в�дальнейшем�обеспечивает�их�соразвитие,�а�согласование�между�собой�таких�стратегиче-
ски�значимых�категорий,�как�видение,�миссия,�и�самих�формулировок�стратегических�целей�развития�на�
первом�этапе�снижает�вероятность�ошибок�участников�проектируемой�экосистемы�в�части�определения�
источников�синергии,�которые�кроются�в�тех�барьерах,�которые�создают�сами�же�потенциальные�участни-
ки�экосистемы.�Определение�возможных�синергических�эффектов�в�деятельности�экосистемы�можно�реа-
лизовать�путем�сочетания�характеристик�самой�экосистемы�в�общем�виде,�для�чего�целесообразно�выпол-
нить�процедуры�сочетания�пар�указанных�характеристик�путем�построения�морфологической�матрицы.

В� результате� предложен� инструментарий,� основанный� на� выделении� специфических� характеристик�
экосистемы,�на�базе�которых�формируются�описания�возможных�положительных�результатов�функцио-
нирования�экосистемы�путем�построения�морфологической�матрицы�решений.�Показано,�что�структури-
рование�полученных�решений�определяет�направленность�проявления�синергических�эффектов,�позволя-
ющих�сформулировать�видение�перспективы�объединяющихся�участников�экосистемы.

Обсуждение.� Построенная� симметричная� морфологическая� матрица� как� сочетание� характеристик�
экосистемы�позволила�сформулировать�варианты�возможного�проявления�синергии�второго�рода,�фор-
мулировки�которой�структурированы�методом�парных�сравнений,�что�определило�четыре�группы�направ-
лений� развития� экосистемы,� в� которых� возможны� проявления� синергических� эффектов.� Среди� таких�
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групп�присутствуют�как�системные�решения�и�эффективные�коммуникации,�так�и�совместное�развитие�
участников�экосистемы�и�рост�ее�потенциала.�Полученная�структура�синергических�эффектов�позволяет�
ранжировать�отмеченные�направления,�что�необходимо�для�распределения�имеющихся�ресурсов,�а�также�
позволяет�сформулировать�слоган,�определяющий�стратегическую�перспективу�развития�экосистемы.

Синтез�характеристик�экосистемы�позволяет�получить�представление�о�возможных�вариантах�прояв-
ления�синергических�эффектов,�структура�которых�определяет�основные�направления�развития�экосисте-
мы,�обеспечивающие�ей�конкурентные�преимущества�в�части�роста�эффективности�своей�деятельности,�
а�также�дает�возможность�сформировать�образ�идеального�состояния�экосистемы,�которое�возможно�при�
максимизации�синергии�экосистемы.

Полученные�результаты�могут�быть�использованы�как�в�процессе�принятия�решений�о�построении�эко-
системы�потенциальными�участниками,�так�и�на�этапе�разработки�проектов,�направленных�на�повышение�
эффективности�функционирования�созданных�экосистем.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Анализ,�морфологическая�матрица,�развитие,�синергия,�системный�подход,�стратегическая�цель,�харак-

теристики,�экосистема,�эффект.�
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ABSTRACT
Introduction.�The�analysis�of�speci˝c�aspects�of�uni˝cation�of�economic�entities�on�the�principles�of�the�eco-

system�approach�causes�the�need�to�study�the�characteristics�and�features�of�manifestation�of�such�a�property�of�
systems�as�emergence,�the�implementation�of�which�underlies�the�law�of�synergy.�The�task�of�creating�conditions�
for�the�interaction�of�the�uniting�participants�of�the�ecosystem�is�associated�with�taking�into�account�the�most�
signi˝cant�factors�of�the�external�and�internal�environment�of�the�formed�ecosystem,�as�well�as�with�the�desire�of�
stakeholders�of�this�process�to�agree�on�the�goals�of�creating�an�ecosystem�and�build�connections�between�private�
individuals�so�as�to�ensure�the�receipt�of�the�maximum�possible�positive�synergistic�e˜ects.�The�relevance�of�the�
study�determines�the�need�to�develop�the�provisions�of�the�ecosystem�approach,�which�is�at�the�stage�of�formation.�

Such�a� combination�of�characteristics�of� the�ecosystem�itself,� in�which�additional� synergy� is�possible,� is�of�
particular�interest�and�the�combination�of�such�additional�synergistic�e˜ects�will�allow�us�to�identify�strategically�
signi˝cant�areas�for�increasing�the�e˟ciency�of�the�ecosystem.
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Methodology.�The�purpose�of�this�article�is�to�develop�tools�for�identifying�additional�synergistic�e˜ects�
that�occur�during�the�formation�of�ecosystems.�The�methodological�basis�of�the�study�was�a�systems�approach�
and�content�analysis�of�scienti˝c�publications,�comparison�and�generalization�of�research�materials,�a�method�
of�paired�comparisons,�methods�of�verbal� and�graphical�modeling,�a�method� for�constructing�morphological�
matrices�and�a�hierarchy�of�decisions,�as�well�as�individual�procedures�for�strategic�management�of�the�devel-
opment�of�socio-economic�systems.

It�is�shown�that�the�integration�of�individual�functions�allows�us�to�obtain�a�synergistic�e˜ect,�and�the�combi-
nation�of�collective�and�individual�activities�ensures�the�synergy�of�the�ecosystem�management�team.

A�classi˝cation�of�synergistic�e˜ects�has�been�formed�that�is�based�on�features�that�re˞ect�both�structural�and�
managerial�synergy,�as�well�as�in�relation�to�resource,�functional,�tangible�and�intangible�characteristics�of�human�
capital,�together�with�the�mechanisms�for�the�manifestation�of�synergy�itself.�It�is�shown�how�synergy�can�mani-
fest�itself�in�the�ecosystem�approach.

Results�and�conclusions.�It�has�been�established�that�the�formation�of�an�ecosystem�based�on�the�coordina-
tion�of�stakeholders’�goals� further�ensures� their�co-development,� and�the�agreed�upon�strategically�signi˝cant�
categories�such�as�vision,�mission�and�the�formulations�of�strategic�development�goals�themselves�at�the�̋ rst�stage�
reduce�the�likelihood�of�errors�by�participants�in�the�designed�ecosystem�in�terms�of�identifying�sources�of�synergy�
that�are�hidden�in�the�barriers�created�by�potential�ecosystem�participants�themselves.�The�de˝nition�of�possible�
synergistic�e˜ects�in�the�ecosystem’s�activities�can�be�implemented�by�combining�the�characteristics�of�the�eco-
system�itself�in�general,�for�which�it�is�advisable�to�perform�procedures�for�combining�pairs�of�these�characteristics�
by�constructing�a�morphological�matrix.�As�a�result,�a�tool�is�proposed�based�on�the�identi˝cation�of�speci˝c�char-
acteristics�of�the�ecosystem,�on�the�basis�of�which�descriptions�of�possible�positive�results�of�the�ecosystem�func-
tioning�are�formed�by�constructing�a�morphological�matrix�of�solutions.�It�is�shown�that�structuring�the�obtained�
solutions�determines�the�direction�of�the�manifestation�of�synergistic�e˜ects,�allowing�us�to�formulate�a�vision�of�
the�prospects�of�the�uniting�participants�of�the�ecosystem.

Discussion.�The�constructed�symmetrical�morphological�matrix�as�a�combination�of�ecosystem�characteris-
tics�made�it�possible�to�formulate�options�for�the�possible�manifestation�of�synergy�of�the�second�kind,�the�formu-
lations�of�which�are�structured�by�the�method�of�paired�comparisons,�which�determined�four�groups�of�ecosystem�
development�directions�in�which�synergistic�e˜ects�are�possible.�The�environment�of�such�groups�includes�both�
system�solutions�and�e˜ective�communications,�as�well�as�the�joint�development�of�ecosystem�participants�and�
the�growth�of� its� potential.�The� obtained� structure� of� synergistic� e˜ects� allows� ranking� the�noted�directions,�
which�is�necessary�for�the�distribution�of�available�resources,�and�also�allows�formulating�a�slogan�that�de˝nes�the�
strategic�prospects�for�the�development�of�the�ecosystem.

Synthesis�of�ecosystem�characteristics�allows�getting�an�idea�of�the�possible�options�for�the�manifestation�of�
synergistic�e˜ects,�the�structure�of�which�determines�the�main�directions�of�the�ecosystem�development,�provid-
ing�it�with�competitive�advantages�in�terms�of�increasing�the�e˟ciency�of�its�activities,�and�also�makes�it�possible�
to�form�an�image�of�the�ideal�state�of�the�ecosystem,�which�is�possible�with�the�maximization�of�ecosystem�synergy.�

The�obtained�results�can�be�used�both�in�the�decision-making�process�on�the�construction�of�an�ecosystem�by�
potential�participants,�and�at�the�stage�of�developing�projects�aimed�at�increasing�the�e˟ciency�of�the�functioning�
of�created�ecosystems.

KEYWORDS
Analysis,�morphological�matrix,�development,�synergy,�system�approach,�strategic�goal,�characteristics,�eco-

system,�e˜ect.
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Введение

Среди� многочисленных� проблем,� решаемых� в�
организации� как� социально-экономической�

системе,�выделяется�задача�создания�таких�усло-
вий�для�взаимодействия�персонала,�при�которых�
будет�положительно�реализован�закон�синергии,�
в� соответствии� с� которым� всегда� существует� та-
кой�набор�элементов,�при�котором�потенциал�си-
стемы�будет�существенно�больше�простой�суммы�
потенциалов� входящих� в� нее� элементов,� или� су-
щественно�меньше�[1].

Проявление�закона�синергии�обусловлено�ос-
новными�действующими�силами,�от�сочетания�ко-
торых�зависит�величина�эффекта.�Так,�например,�
если� предприятие� закупило� оборудование� для�
реновации� производственного� процесса,� но� оно�
не�установлено�(и�долго�находится�на�складе),�то�
эффект�будет�отрицательным,�поскольку�финан-
совые�ресурсы�выведены�из�оборота,�а�за�не�уста-
новленные�мощности�следует�платить�налоги.�Но�
в�том�случае,�когда�предприятие�прирастает�всего�
одним�человеком,�то�потенциал�самого�предприя-
тия�может�значительно�вырасти,�если�этот�новый�
член� трудового� коллектива� –� новый� директор,�
который�так�сумел�организовать�взаимодействие�
всех� подсистем� предприятия,� что� его� потенциал�
существенно�вырос.

В� качестве� сил,� определяющих� реализацию�
закона� синергии,� исследователи� выделяют� такие�
факторы,� как� деятельностные,� функциональные,�
организационные�и�коммуникативно-культурные�
[2],�хотя�перечисление�факторов�можно�и�продол-
жать,�поскольку�их�сила�и�влияние�будут�обуслов-
лены�как�внешней,�так�и�внутренней�спецификой�
деятельности�организаций.

Определений� такого� явления,� как� синергия,�
в� научной� литературе� большое� количество,� по-
скольку� любое� определение� –� всего� лишь� вер-
бальная� модель� реальной� действительности,� а�
модель,� как� известно,� беднее� оригинала� и� от-
ражает� только� свойства,� интересующие� автора�
определения.�Так,�в�результате� своего�диссерта-
ционного� исследования�Д.� А.�Иванов,� ссылаясь�
на�работы�специалиста�в�области�экономики�биз-
неса� Дж.�Фреда�Вестона� [3],� определяет� синер-
гию� как� процесс� взаимодействия� двух� и� более�
элементов� системы,� нацеленных� на� появление�
особых�системных�свойств,�не�присущих�ее�эле-
ментам�в�отдельности�[4,�с.�23–24].�В�этом�случае�
синергический� эффект� представляет� собой� ре-
зультат�обозначенного�процесса.�

А�доцент�РАНХиГС�В.�В.�Катов�этот�эффект,�
например,� связывает� с� самоорганизацией� ра-
ботников� предприятия� [5],� что� определяется� не�
столько�тем,�кто�объединяется�и�взаимодействует,�
сколько�тем,�как�объединяется�в�систему�[1,�с.�47]�
ввиду�того,�что�связи�между�объединяющимися�в�
систему�участниками�должны�обеспечивать�наи-
лучшее�сочетание�компетенций.

Совокупность� рассмотренных� подходов� дает�
всестороннее�(комплексное)�представление�о�си-
нергии�и�с�этим�следует�согласиться.

К�источникам�синергии�доцент�кафедры�«Ме-
неджмент»� Пензенского� государственного� уни-
верситета�архитектуры�и�строительства�Э.�В.�Кон-
дратьев�справедливо�причисляет�такие�категории,�
как� «люди�и� технологии»� [6,� с.� 43–48]�и� их� вза-
имодействие.� Но� следует� к� взаимодействию� ра-
ботников�организации�между� собой� добавить� их�
связи�с�такими�внешними�контрагентами,�как�по-
ставщики,�потребители�и�конкуренты,�что�ведет�к�
снижению� издержек,� росту� производительности�
труда�и�инновационному�развитию�[1,�с.�47].

Связи,� характеризующие� отношения� между�
людьми,�в�то�же�время�определяют�и�возникнове-
ние� самой� синергии,� о� чем�пишут�многие�иссле-
дователи� [6;� 7;� 8].� При� этом� выделяется� компе-
тентностная� синергия,� проявляющаяся� в� обмене�
знаниями� и� опытом� в� процессе� взаимодействия�
работников,� и� синергия� взаимодействия� команд�
–�как�результат�самоорганизации�членов�команды�
на�базе�их�эффективных�коммуникаций.

Стремление� получить� синергический� эффект�
от�взаимодействия�всех�потенциально�участвую-
щих�в�процессе�производства�и�потребления�про-
дукции�(услуг)�организаций�объясняет�решения�о�
формировании�экосистемы.�

Но� всякий� раз� при� этом,� как� пишет� старший�
научный�сотрудник�Российского�экономического�
университета�имени�Г.�В.�Плеханова�М.�И.�Абузя-
рова,� следует� вначале� найти� ответы� на� традици-
онные�вопросы:�«Зачем�это�нужно�компании�или�
отрасли?�Что�она�хочет�получить�в�итоге�через�эту�
экосистему,�и�какие�партнеры�здесь�нужны?�Как�
выстроить� взаимоотношения� между� участника-
ми?»�[9,�с.�1767].

Материалы�и�методы

Исследуя� результаты� системной� интеграции�
внутренних�правил�и�стандартов�деятельно-

сти�организаций,�специалисты�отмечают�и�в�этом�
случае� возможность� проявления� синергии� [10].�
Иные� исследования� свидетельствуют� о� том,� что�
интеграция� отдельных� функций,� выполняемых�
внутри� организации,� также� позволяет� получить�
синергические�эффекты.�Так,�интеграция�каналов�
распространения� информации� в� маркетинге� на�
базе�цифровых� технологий,�как� отмечают�иссле-
дователи,� повышает� эффективность� коммуника-
ционных�усилий�организация,�которая�выступает�
следствием� проявления� закона� синергии� [11,� с.�
433].�Синергия,�например,�на�базе�интеграции�ин-
формационных� технологий� (искусственного� ин-
теллекта,� блокчейна,� больших� данных)� ускоряет�
развитие�организаций�и�ведет�к�созданию�новых�
бизнес-моделей�[12,�с.�307].

Сочетание� коллективной� и� индивидуальной�
деятельности� также� способствует� проявлению�
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синергии�группы,�тем�более�если�группа�представ-
ляет� кросс-функциональную�команду,� в� которой�
междисциплинарные� знания� и� опыт� становятся�
достоянием� всей� группы� [13].� В� таких� случаях,�
как� пишет�Л.� Дурдыева,� возникает� «нелинейная�
инновация»,�которую�можно�считать�«синергией�
принципиально�нового»�[12].

Что� касается� классификации� синергических�
эффектов,�то�выделяют�структурную�и�управлен-
ческую� синергию.� Структурная� синергия� (объ-
единение� дублирующих� структур� при� объеди-
нении�организаций�в�альянс�–�в�новую�систему)�
приводит� к� снижению� издержек,� а� управленче-
ский� синергизм� (более� эффективное�управление�
за� счет� передачи� компетенций� в� системе� управ-
ления)� повышает� результативность� реализации�
принимаемых�решений�[1].

В� другом� случае� исследователи� классифици-
руют�синергию�по�таким�признакам,�как�экономи-
ческая�(время�и�деньги),�функциональная�(функ-
ции� управления),� осязательная� (материальная)�
и� неосязаемая;� по� механизму� создания� (эффект�
«разлива»,� «схожие»� отрасли,� обобществление�
ресурсов�или�активов,�репутация)�[7].

Типологию� подобного� рода� отмечали� еще�
Э.�Кемпбэл�и�К.�Саммерс�Лачс,�где�под�эффектом�
«разлива»� они� понимали� распространение� ре-
зультатов�НИОКР�среди�организаций�кластера,�а�
«схожие»�отрасли�представляли�как�ситуацию,�в�
которой�организации�кластера�устраняют�дубли-
рование�в�своей�деятельности�(производственной�
или� инфраструктурной).� В� дополнение� к� выше-
сказанному� следует� принять� во� внимание� точку�
зрения�Э.�Кемпбэла�и�К.�Саммерс�Лачс,�которые�
считают,� что� механизмы� создания� синергиче-
ской� стоимости� при� обобществлении� ресурсов� в�

1� Построено�нами�по:�[4,�с.�30].

кластере� и� прирост� репутации� организаций� мо-
гут�осуществляться�за�счет�удачно�формируемого�
имиджа�[14].�В�части�классификации�синергизма�
указанные� авторы�выделяют� торговый,� операци-
онный,�инвестиционный�и�синергизм�управления.

Что� касается� неосязаемых� активов,� то� среди�
них� выделяются�как� стратегия�развития� органи-
зации� и� бренд,� так� и� выпуск� комплементарных�
(взаимодополняющих�друг�друга)�товаров.

Другую� классификацию� можно� встретить� в�
известной� книге�Игоря�Ансоффа� «Новая� корпо-
ративная�стратегия»�[15],�где�наряду�с�синергией�
торговли� (совместного� использования� организа-
циями�сети�сбыта)�выделяется�операционная�си-
нергия�–�как�совместное�использование�возмож-
ностей�и�ресурсов�производства,�инвестиционная�
синергия� (проявляется� в� росте� инвестиционной�
привлекательности� организаций)� и� синергия�
управленческая�–�на� основе� обмена� управленче-
ским� опытом,� позволяющим� оперативно� прини-
мать�и�реализовывать�управленческие�решения.

Свою�лепту� внес� и�Майкл�Портер� [16],� кото-
рый�выделил�три�класса�взаимосвязей,�определя-
ющих� различные� виды� синергии:� материальные�
взаимосвязи� (как� эффективное� использование�
материальных�ресурсов�организаций),� нематери-
альные� –� как� обмен� интеллектуальными� ресур-
сами� между� организациями� или� бизнес-едини-
цами� и� конкурентные� взаимосвязи,� характери-
зующие� отношения� между� организациями� и� их�
конкурентами.

Обобщая�накопленный�опыт�в�классификации�
синергии,�свою�типологию�в�диссертационной�ра-
боте�выстраивает�Д.�А.�Иванов,�основные�компо-
ненты�которой�отражены�в�таблице�1.

Таблица 1 – Типология видов синергии1 

Table 1 – Typology of types of synergy

Признаки типологизации Наименование признака синергии Синергия по сфере деятельности

По видам активов

Материальные Операционная

Инвестиционная

Сбытовая

Финансовая

Управленческая

Нематериальные

Комбинированные

По характеру объединения

Вертикальная

Горизонтальная

Конгломеративная

По межфирменным связям

Кластерная

Сетевая

Иная 

Полученные� результаты� исследования� вари-
антов� проявления� синергии� позволяют� поста-
вить�вопрос�о�том,�как�она�может�проявить� себя�

в�экосистемном�подходе�при�рассмотрении�проце-
дур�трансформации�организаций.
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Результаты

Формированию� экосистемы� [17;� 18]� сопут-
ствует� согласование� целей� объединения�

потенциальных�участников,�что�уже�на�этом�эта-
пе� сопровождается�проявлением�синергии,�опре-
деляющей� успешное� развитие� экосистемы.� Да�
и� сам� состав� участников� зависит� от� цели� созда-
ния�экосистемы,�о�чем�пишут�О.�В.�Андрухова�и��
А.�А.�Стуглев�[8;�19].

На� этом� этапе� уже� начинает� проявляться�
эффект� соразвития� (коэволюции)� участников�
экосистемы� как� в� части� согласования� общих�
целей� и� ценностей,� обеспечивающих� совмест-
ное�повышение�потенциала,�так�и�в�отношении�
дополнительных� ценностей� на� базе� трансфор-
мации� поступающих� в� экосистему� ресурсов� в�
продукты,� необходимые� самим�подсистемам�и�
внешней�среде.

Объединяет� участников,� как� правило,� цель,�
изначально� сформулированная� одним� из� них�
(так� называемым� ядром� будущей� экосистемы),�
что� задает� перспективу� стратегическому� раз-
витию� экосистемы� и� реализации,� по� мнению�
А.� А.� Стуглева,� «системной� синергии»� [8].� При-
ращение�полезности�от�большого�числа�участни-
ков� экосистемы� [19]� требует� соответствующей�
координации�со�стороны�так�называемого�центра,�
но�эффект�масштаба�проявляется�в�снижении�из-
держек� участников� экосистемы� по� сравнению� с�
затратами�группы�отдельных�организаций�[14].

Целевая� ориентация� экосистемы� [20;� 21]�на�
стратегическое� развитие� формирует� условия�
для� проявления� синергии.� Так,� в� результате�
анализа�факторов�внешней�и�внутренней�среды�
открывается� возможность� построения� синер-
гических� матриц,� содержащих� стратегически�
значимые�решения,� структурирование�которых�
определяет�основное�содержание�стратегии�раз-
вития�экосистемы�[22].�

Но�только�согласованные�между�собой�такие�
категории�стратегического�развития,�как�«виде-
ние»,�«миссия»,�и�сами�стратегические�цели�мо-
гут� обеспечить� реализацию� синергических� эф-
фектов�в�развитии�экосистемы.�В�том�же�ключе�
согласованность� должна� быть� и� в� отношении�
функциональных� стратегий,� стратегических�
проектов� и� программ,� определяющих� содержа-
ние�стратегии.

Однако,� как�отмечают�Э.�Кемпбэл�и�К.�Сам-
мерс� Лачс,� ошибки,� которые� допускают� раз-
работчики� стратегических� перспектив� в� части�
определения�источников�синергии,�кроются�в�тех�
барьерах,�которые�создают�сами�потенциальные�
участники�будущих�объединений�в�процессе�со-
гласования�целей�ввиду�различия�стилей�управ-
ления� и� процедур� принятия� управленческих�
решений�[14].�А�последующая�реализация�неси-
стемно� сформированных� решений� приводит� к�
неустойчивости�альянсов�и�снижению�синергии.

Обсуждение

Построение� морфологических� матриц,� предло-
женное�еще�швейцарским�астрономом�Фрицем�

Цвикки�более�восьмидесяти�лет�тому�назад,�нашло�
свое�применение�в�стратегическом�управлении�ор-
ганизациями� в� работах� классиков� –� И.� Ансоффа,��
М.�Портера,�А.�А.�Томпсона�и�А.�Дж.�Стрикленда.

Потребность� в� построении� морфологических�
матриц� возникает� в� процессе� выработке� творче-
ских�решений,�к�которым�следует�отнести�и�раз-
работку� решений,� направленных� на� реализацию�
синергических�эффектов�в�развитии�организаций�
и�построении�экосистем.

Представляет�интерес�построение�симметрич-
ной� морфологической� матрицы,� в� головке� и� в�
боковике�которой�находятся�характеристики� си-
нергии,�которые�определены�нами�в�предыдущих�
исследованиях� [23].� К� таким� характеристикам�
следует�отнести�децентрализацию,�конкуренцию,�
коллаборацию,� коэволюцию,� среду� обитания,� се-
тевую�структуру,�связи�и�синергические�эффекты.

Сочетание�между� собой� отмеченных� характе-
ристик�синергии�отражено�в�таблице�2,�в�которой�
заполнение�пустых�квадрантов�симметричной�ма-
трицы�выполнено�в�поиске�ответов�на�вопрос:�что�
дает� сочетание� характеристик� синергии� для�реа-
лизации� синергических� эффектов?� Полученные�
результаты� можно� рассматривать� как� феномен�
проявления�синергии�второго�рода.

Для�того�чтобы�структурировать�полученные�ре-
зультаты� заполнения� синергической� матрицы,� вос-
пользуемся�методом�парных�сравнений,�который�по-
зволяет�выстроить�группы�эффектов,�направленных�
на�достижение�целей�участников�экосистемы�и�повы-
шение�результативности�деятельности�участников,�а�
также�на�развитие�участников�и�рост�их�потенциала.�
В� структурированном� виде� эффекты�распределены�
по�четырем�группам�и�представлены�на�рисунке�1.�

Системные�решения,�направленные�на�достиже-
ние� целей� участников� экосистемы,� базируются� на�
активном� взаимодействии� участников� экосистемы,�
которое�проявляется�и�в�соперничестве�между�собой,�
и� в� соревновании� за� использование� ресурсов� друг�
друга�в�поиске�инновационных�решений,�в�том�числе�
в�процессе�обмена�информационными�ресурсами.�

Системность�решений�обусловлена�использо-
ванием�разнообразных�возможностей�участников,�
которые� стремятся� сотрудничать� при� согласова-
нии�комплексных�решений,�направленных�на�до-
стижение�согласованных�целей.

Эффективность�коммуникаций,�повышающая�
результативность�участников,�обеспечена�сетевой�
структурой,�которая�повышает�потенциал�каждо-
го�участника�и�улучшает�коммуникацию�партне-
ров,�в�том�числе�за�счет�специфической�корпора-
тивной�культуры.�Сетевая�структура�экосистемы�
обеспечивает� разнообразие� связей� участников� и�
эффективность�их�контактов,�что�стимулирует�со-
ревнование�за�участие�в�совместной�деятельности.
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Таблица 2 – Сочетание характеристик синергии 
Table 2 – Combination of synergy characteristics

Децентрали-
зация 

Конкуренция 
Коллабора-

ция 
Коэволюция Среда Сеть Связи Синергия 

Децентрали-
зация

Конкуренция

Соперни-
чество 
участников 
обеспечива-
ет принятие 
лучших 
решений

Коллабора-
ция

Сотрудниче-
ство обеспе-
чивает согла-
сование 
решений для 
достижения 
их целей

Соперни-
чество в 
совместной 
деятельно-
сти ведет 
к форму-
лированию 
амбициозных 
целей

Коэволюция

Решения, 
принимае-
мые всеми, 
развива-
ют всех 
участников

Соперни-
чество 
определяет 
лидеров, 
следование 
за которыми 
развивает 
остальных

Сотруд-
ничество 
развивает 
каждого из 
участников

Среда

Возможности 
окружения 
участников 
позволяют 
выраба-
тывать 
системные 
решения

Соревно-
вание за 
использова-
ние ресурсов 
участников 
стимулирует 
создание ин-
новационных 
решений

Кооперация 
по согла-
сованным 
правилам 
среды повы-
шает резуль-
тативность 
участников

Среда 
участников 
стимулирует 
их совмест-
ное развитие

Сеть

Коммуни-
кации обе-
спечивают 
выработку 
комплексных 
решений

Сетевая 
структура 
ускоряет со-
ревнование 
за участие в 
совместной 
деятельности

Сетевая 
структура 
улучшает 
комму-
никацию 
партнеров

Коммуника-
ции в сети 
участников 
обеспечива-
ет их разви-
тие за счет 
развития 
друг друга

Коммуника-
ции сетевой 
структуры 
обеспечива-
ют эффек-
тивные 
контакты 
участников

Связи

Связи обе-
спечивают 
обмен ин-
формацией 
участников 
для принятия 
решений

Наличие 
связей 
участников 
не позволяет 
доводить 
разногласия 
до конфлик-
тов в борьбе 
за ресурсы

Разнообра-
зие связей 
повышает 
результа-
тивность 
сотруд-
ничества 
участников

Независи-
мость связей 
участников 
направле-
на на их 
совместное 
развитие

Направлен-
ность связей 
участников 
на дости-
жение 
общих целей 
обеспечива-
ет комфорт-
ную среду 
обитания

Сетевая 
структура 
повышает 
эффектив-
ность ком-
муникаций 
участников

Синергия 

Взаимодей-
ствие всех 
факторов 
дает пре-
восходные 
решения

Взаимодей-
ствие сорев-
нующихся 
участников 
повышает 
эффектив-
ность каждо-
го из них

Сотруд-
ничество 
партнеров и 
конкурентов 
повышает 
эффектив-
ность взаи-
модействия

Совместное 
развитие 
участников 
повышает их 
совокупный 
потенциал

Партнерское 
окружение 
участников 
повышает их 
потенциал

Система ком-
муникации 
участников 
в сети 
повышает их 
потенциал

Общение 
участников 
формирует 
корпоратив-
ную культуру, 
повыша-
ющую их 
потенциал
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Рисунок 1 – Структура синергических эффектов 
Figure 1 – Structure of synergistic effects

Рост� потенциала� экосистемы� обеспечен� вза-
имодействием� участников� и� их� партнерским�
окружением,� поскольку� взаимодействие� сорев-
нующихся� участников�повышает� эффективность�
каждого�из�них,� а�кооперация�по� согласованным�
правилам� среды� повышает� результативность�
участников.� Эффективность� взаимодействия�
участников� поддерживается� сотрудничеством�
при�одновременной�конкуренции�между�ними,� а�
соперничество�в�совместной�деятельности�ведет�к�
формулированию�амбициозных�целей.�А�направ-
ленность�связей�участников�на�достижение�общих�
целей�обеспечивает�комфортную�среду�обитания�
и�не�позволяет�доводить�разногласия�до�конфлик-
тов�в�борьбе�за�ресурсы.

Совместное� развитие� участников� экосисте-
мы� стимулируется� средой,� в� которой� они� со-
трудничают.� Развивают� участников� совместно�
вырабатываемые� решения� и� коммуникацион-
ные� процессы� сотрудничества.� Соперничество�
определяет� лидеров,� следование� за� которыми�
развивает� остальных,� а� независимость� связей�
участников� также� обеспечивает� их� совместное�
развитие,� повышает� совокупный� потенциал�
участников�экосистемы.

В�итоге�можно�заключить,�что�синтез�характе-
ристик�экосистемы,�выполненный�путем�построе-
ния�морфологической�матрицы,�позволяет�полу-
чить�развернутые�варианты�проявления�синергии�
участников� экосистемы,� а� последующее� струк-
турирование� таких� характеристик� определяет�
основные� направления� проявления� уникальных�
качеств�экосистемы,�характеризующие�ее�возрас-
тающий�потенциал�и�эффективность�развития.�

Слоган� «Сотрудничество� и� партнерские� ком-
муникации� формируют� системные� решения� по�
развитию�и�росту�потенциала�участников»,�сфор-
мулированный�методом� ключевых� слов,� отража-
ющих�основное�содержание�выделенных�направ-
лений� развития� экосистемы,� облегчает� форму-
лирование� стейкхолдерами� видения� перспектив�
и� согласования� стратегических� целей� развития.�
Таким�образом,�синергия�проявляется�в�том,�что�
происходит� рост� потенциала� экосистемы,� кото-
рый� обеспечивает� большую� результативность�
и� достижение� цели� участников,� а� также� сопро-
вождается� развитием� самих� участников.� Даль-
нейшее�исследование�может�быть�направлено�на�
определение� инструментария� по� оценке�«уровня�
(степени)�проявления»�синергии�экосистем.
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