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СПЕЦИФІКА ТА ІНСТРУМЕНТАРІЙ ЕКОСИСТЕМНОГО ПІДХОДУ

SPECIFICS AND TOOLS OF THE ECOSYSTEM APPROACH

Постійна еволюція економічних відносин в умовах турбулентного конкурентного середовища зумовлює розвиток 
екосистемного підходу до ведення бізнесу. Екосистемний підхід на основі самоорганізації та продуктивної взаємо-
дії суб’єктів господарювання дає змогу досягати позитивного синергетичного ефекту. У статті обґрунтовано, що 
екосистемний підхід передбачає синтез методології інституціонального, еволюційного та кластерного підходів, роз-
робку альтернативних методів реалізації life-технологій для забезпечення сталого розвитку і суспільного прогресу. 
Детерміновано сутність екосистемного підходу у вузькому і широкому значенні. Окреслено домінуючі принципи та 
тенденції використання екосистемного підходу. Визначено основні риси екосистемного підходу як нової організаційної 
форми мережевого партнерства. Представлено інструментарій екосистемного підходу, що дасть змогу досягати 
конкурентних переваг на основі спільного створення цінності. 

Ключові слова: екосистема, екосистемний підхід, сталий розвиток, партнерство, конвергенція, спільне створення 
цінності.

The constant evolution of economic relations in a turbulent competitive environment determines the development of an 
ecosystem approach to doing business. The ecosystem approach based on self-organization and productive interaction of business 
entities makes it possible to achieve a positive synergistic effect. The article substantiates that the ecosystem approach involves 
a synthesis of the methodology of institutional, evolutionary and cluster approaches, development of alternative methods of 
life-technologies implementation to ensure sustainable development and social progress. Value within the framework of the 
ecosystem approach is created through the design of the ecosystem structure and its transformation (optimization, modernization, 
reorganization, reformation). In a broad sense, the ecosystem approach is a methodological basis for theoretical and practical 
research, which involves analysing the genesis of social and natural integrity and developing preventive measures to anticipate 
the consequences of human impact on the environment. In a narrow sense, the ecosystem approach involves the development of 
environmentally friendly business practices. Three features of the ecosystem approach are determined: modularity of products 
and the need for coordination, customisation (adaptability) and multilateralism of relations. It is substantiated that the ecosystem 
approach it allows to consider the business entity as a self-managed system consisting of various elements that develop through 
complementary activities, mutually beneficial exchange and cooperation in order to achieve socialal, ecological and economic 
goals. The article presents the tools of the ecosystem approach, which will allow achieving competitive advantages through 
joint value creation.The development trends of the ecosystem approach are outlined. They include the use of digital platforms, 
monetisation of activities; application of special financial instruments; environmentally responsible management; ensuring 
constructive interaction between participants.

Key words: ecosystem, ecosystem approach, sustainable development, partnership, convergence, creating shared value.

Постановка проблеми. Сучасний тип суспіль-
ного розвитку характеризується глобальними транс-
формаціями, які впливають на всі галузі й види ді-
яльності, що виражається в активізації складних 
і волатильних процесів, пов’язаних із модифікацією 
соціально-економічних моделей на основі економі-
ко-екологічної реструктуризації з переходом до еко-
систем. Нестабільні й динамічні умови зовнішнього 
середовища, загострення світових економічних, еко-
логічних і соціальних проблем, наростання ступеня 
взаємозалежності суб’єктів господарювання значно 

ускладнюють вирішення управлінських та вироб-
ничих завдань. Різні наукові підходи до вивчення 
соціально-економічних систем, інституціональний, 
еволюційний, кластерний, просторовий, структур-
но-функціональний тощо, які застосовуються ізо-
льовано один від одного, не передбачають враху-
вання комплексності функціонування економічних 
суб’єктів та їх взаємозв’язки. Це детермінує необ-
хідність розробки нового теоретико-методологічно-
го базису, яким є, на думку багатьох науковців, еко-
системний підхід. Екосистемний підхід дає змогу 
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комплексно вивчати об’єкт дослідження з врахуван-
ням різноманітних внутрішніх взаємозв’язків і вза-
ємодій із зовнішнім середовищем, інтегрувати ме-
тодологію інших підходів, оцінювати альтернативні 
способи реалізації life-технологій для забезпечення 
сталого розвитку і суспільного прогресу на довго-
строкову перспективу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Змі-
щення акценту в реалізації принципів Індустрії 
5.0 на мікрорівень суттєво підвищує роль екосис-
темного підходу в управлінні. Звідси підвищений 
інтерес до аналізу факторів розвитку та механізмів 
регулювання екосистеми. В наукових напрацюван-
нях таких вчених, як Аднер Р., Веклич О., Девід Б.,  
Золтан Дж., Каннінгем Дж., Мішенін Є.,  
Дж. Ф. Мур, Одреч Д., О’Коннор А., Шпігель Б. та ба-
гатьох інших розкриваються економіко-організаційні 
аспекти екосистем. Проте багато питань, пов’язаних 
із особливостями та інструментарієм екосистемного 
підходу є відкритими для подальших розробок. 

Мета статті. З огляду на зазначене, метою стат-
ті є ідентифікація теоретичних та прикладних засад 
екосистемного підходу. Для досягнення мети вирі-
шено такі завдання: проаналізовано категоріальний 
зміст екосистемного підходу; обґрунтовано специ-
фіку екосистемного підходу; детерміновано інстру-
ментарій екосистемного підходу; окреслено пер-
спективи розвитку екосистемного підходу.

Виклад основного матеріалу. Сьогодні по-
няття «екосистема» використовується для визна-
чення складних еволюціонуючих багатоагентних 
систем, які функціонують на засадах автономності 
та взаємопов’язаності. Екосистемний підхід є син-
тезом механістичного (регламенти, інструкції, роз-
клади) та органічного (цінності, мотиви, спільноти, 
мережева взаємодія) управлінських підходів. Тому 
екосистемна парадигма дедалі частіше використову-
ється в управлінні підприємствами, екологізації ді-
яльності, технологічних інноваціях, процесах спіль-
ного створення цінності. 

З метою ідентифікації особливостей екосис-
темного підходу та доцільності його використання 
в практичній діяльності розглянемо основні етапи 
розвитку екосистеми. У 1970-ті роках набула по-
пулярності популяційно-екологічна або еволюційна 
теорія. Її основою є принцип аналогії між змінами 
біосфери та розвитком бізнес-середовища. Вважа-
лося, що організації змінюються, щоб краще відпо-
відати змінам навколишнього середовища. Аналогія 
між організацією та живим організмом була вико-
ристана американським експертом Іцхаком Адізе-
сом для побудови корпоративної моделі життєвого 
циклу, яка зараз широко використовується в управ-
лінському консалтингу [1, с. 22]. Дослідження по-
казали, що тривалість життєвого циклу компаній 

знижується, оскільки їм все важче адаптуватися до 
турбулентного середовища.

У 1993 році «Harvard Business Review» опубліку-
вав статтю Мура Дж. «Хижаки і жертви: нова еволю-
ція конкуренції», в якій він представив концепцію 
бізнес-екосистеми. Новим терміном Мур Дж. назвав 
економічне співтовариство учасників ринку, які виро-
бляють товари і послуги та функціонують відповідно 
до загального стратегічного напряму, який детермі-
нується одним або кількома провідними гравцями.  
Мур Дж. стверджував, що компанія має розглядатися 
не як елемент індустрії, а як частина бізнес-екосисте-
ми, яка належить до кількох галузей [2, с. 30].

В якості складових екосистем компанії створю-
ють інноваційні можливості: кооперують і конкуру-
ють одночасно з метою створення нових продуктів 
і задоволення потреб клієнтів, наслідком чого є удо-
сконалення виробничої та управлінської діяльності. 
На думку Мура Дж., елементи екосистеми еволюці-
онують таким чином, щоб найбільшою мірою задо-
вольняти потреби ринку [2, с. 45]. З моменту публі-
кації статті Мура Дж. термін «екосистема» розширив 
сферу свого застосування в бізнес-середовищі.

Екосистема є складною, різноаспектною та бага-
товимірною категорією. Тому екосистемний підхід 
потребує розкриття його сутті у вузькому й широ-
кому розумінні. У широкому значенні екосистемний 
підхід є методологічним базисом теоретико-прак-
тичних досліджень, що передбачає аналіз генезису 
соціально-економічних об’єктів, а також розробку 
превентивних заходів з метою передбачення наслід-
ків людського впливу на навколишнє середовище. 
У цьому контексті екологічний вектор є методо-
логічним орієнтиром, який містить різні критерії, 
оцінки та рівні узагальнення. Водночас потрібно 
враховувати, що екосистемний підхід охоплює ши-
роке коло питань методологічного характеру, які 
є основою стратегії комплексного управління еко-
номічними системами з метою забезпечення їхнього 
збереження та сталого розвитку на інноваційно-тех-
нологічній основі.

Вперше особливості екосистемного підходу були 
обґрунтовані під час робочої наради сторін Конвен-
ції з біорізноманіття в Республіці Малаві у 1998 р. За 
підсумками наради у 2000 р. з метою охорони і ста-
лого використання природніх ресурсів у Найробі на 
П’ятій конференції сторін Конвенції з біорізнома-
ніття був задекларований екосистемний підхід [3]. 
Таким чином, екосистемний підхід дає змогу зба-
лансувати три ключових завдання Конвенції з біо-
різноманіття (охорона, стале використання, спра-
ведливий розподіл вигод, отриманих у результаті 
використання біологічних ресурсів). Екосистемний 
підхід передбачає наявність 12 принципів і 5 тенден-
цій використання, які формують дієвий інструмент 
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прийняття релевантних управлінських рішень на  
мікро-, мезо- та макрорівнях (рис. 1).

Розглядаючи екосистемний підхід у вузькому ро-
зумінні, слід підкреслити прикладний аспект його 
використання у підприємництві, що передбачає роз-
робку екологічно безпечних методів ведення госпо-
дарської діяльності.

В умовах розвитку Індустрії 5.0 становлення еко-
системного підходу набуває інноваційного змісту:

– при використанні екосистемного підходу до 
управління розвитком економічних систем в умовах 
цифрової трансформації відбувається відтворення 
самої екосистеми, а також її основних учасників (ак-
торів, суб’єктів); Наприклад, Аднер Р. говорить про 
виникнення в екосистемі «коеволюції можливостей 

і здібностей учасників в процесі створення цінності». 
Крім цього, на зміну парадигмі економічної конкурен-
ції в екосистемах розвивається взаємовигідна співпра-
ця з метою заміщення дефіцитних ресурсів [4, c. 41];

– основою екосистеми є ціннісна пропозиція. 
Екосистему можна вважати успішною, якщо всі її 
актори (учасники, суб’єкти) задоволені своєю по-
зицією. Матеріалізація ціннісної пропозиції ґрун-
тується на понятті «структура вирівнювання» еко-
системи, коли формується сукупність партнерів, 
зацікавлених у взаємовигідній співпраці. Цінність 
у рамках екосистемного підходу створюється через 
проєктування структури екосистеми та її трансфор-
мацію (оптимізацію, модернізацію, реорганізацію, 
реформування); 
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Рис. 1. Домінуючі принципи та тенденції використання екосистемного підходу
Джерело: побудовано автором за [3]
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– екосистемний підхід є результатом змішаного 
застосування організаційної екології та мережевого 
підходу. Запозиченням з організаційно-екологічної 
концепції є гіпотеза про основний елемент економіч-
ного аналізу – популяцію підприємств (як аналога 
природної екосистеми, яка складається з популяцій 
живих організмів), що функціонують у зовнішньому 
середовищі (екологічній ніші);

– екосистемний підхід передбачає наявність спе-
цифічного ядра, що детермінує специфіку екосисте-
ми. У деяких джерелах під ядром мають на увазі цен-
тральне (провідне) підприємство екосистеми [5, c. 7];

– екосистема є комплексною, але відносно стійкою 
структурою (сукупністю акторів з індивідуальними 
цілями, ресурсами, цінностями тощо). Цю структуру 
Медоуз Д. пропонує оцінювати з позиції трьох харак-
теристик, які є точками впливу на екосистему, – запа-
сів, потоків і динамічної рівноваги [6, c. 112];

– суб’єкти взаємодіють один з одним у рамках еко-
системи. Відбувається обмін ресурсами, трансфор-
мація одних ресурсів в інші, формуються ланцюжки 
доданої цінності. Взаємодія учасників екосистеми 
відбувається на основі взаємодоповнюваності;

– екосистемний підхід передбачає зміну в часі – як 
кількісну (зростання/зменшення), так і якісну/струк-
турну (дисоціація або входження в екосистему но-
вих суб’єктів).

Посилення глобалізаційних процесів відбуваєть-
ся одночасно з переходом до Індустрії 5.0, прикмет-
ною ознакою якої є зростаюча взаємозалежність під-
приємств різних галузей, дедалі більша цілісність 
і єдність бізнес-процесів, посилення відкритості 
ринків, поглиблення кооперації праці. Різноманіття 
форм і механізмів партнерства, а це складні мережі 
виробничої кооперації та аутсорсингу, консорціуми 
та альянси, кластери тощо, призводить до необхід-
ності опису тих характеристик екосистеми бізнесу, 
які відрізняють її від інших форм партнерства.

Фахівці компанії «Boston Consulting Group» 
в якості ключових характеристик екосистемного 
підходу виділяють: модульність продуктів і потребу 
в координації, кастомізацію (адаптивність) і багато-
сторонність відносин [7].

Саме модульність, що дає змогу створювати 
складні системи шляхом об’єднання дрібніших еле-
ментів, забезпечуючи тим самим стратегічну гнуч-
кість об’єкта. Підвищення рівня модульності, на дум-
ку Мура Дж., призводить до збільшення числа і типів 
компаній, що беруть участь в екосистемі [2, c. 90]. 
Модульність екосистеми бізнесу проявляється в тому, 
що пропоновані споживачам продукти і сервіси, на-
приклад, в екосистемах компаній «Apple», «Xiaomi», 
«Huawei», «Google», «Amazon» створюють незалеж-
ні компанії та розробники, але вони функціонують 
як єдине ціле, даючи змогу споживачам вибирати по-

трібну їм комбінацію сервісів на основі безшовних 
комунікацій [8; 9]. Однак для забезпечення внутріш-
ніх взаємозв’язків модульних елементів потрібна ко-
ординація, яка не забезпечується ринком і водночас 
не вимагає жорсткого централізованого (ієрархічно-
го) управління, а реалізується через систему стандар-
тів, правил та інтерфейсів, надаючи при цьому учас-
никам певний ступінь свободи з точки зору дизайну 
продуктів, цін тощо.

Відмінності в архітектурі екосистем бізнесу та 
моделях поведінки їх учасників ґрунтуються на 
фундаментальній різниці комплементарних про-
дуктів, які визначають багатосторонні відносини 
між суб’єктами, і тим самим детермінують вектори 
ухвалення стратегічних рішень щодо функціону-
вання екосистеми. Комплементарні продукти в еко-
системі можуть бути унікальними та/або супермо-
дулярними. Унікальними є готові до використання 
продукти або послуги модульних виробників, які 
здатні адаптувати їх до різних екосистем, як, напри-
клад, платіжна система «PayPal». Супермодуляр-
ність характерна для взаємодоповнюючих товарів, 
наявність яких сприяє підвищенню привабливості 
екосистеми та збільшує ефективність співпраці. На 
наш погляд, стратегічні рішення щодо розвитку еко-
системи бізнесу значною мірою корелюють із рів-
нем взаємодоповнюваності товарів (послуг) всере-
дині екосистеми.

Враховуючи напрацювання вчених, а також до-
свід формування екосистем такими відомими корпо-
раціями, як «Apple», «Xiaomi», «Huawei», «Google», 
«Amazon», можна виділити риси екосистемного 
підходу як нової організаційної форми мережевого 
партнерства та розвитку бізнесу: 

– наявність специфічної основи (ядра) екосистеми. 
В більшості випадків нею є цифрові платформи або 
крос-платформені технології, навколо яких формуєть-
ся різновекторна сукупність учасників екосистеми;

– багатосторонні взаємовідносини між учасника-
ми екосистеми, які регламентуються пейсмейкером 
через систему правил, стандартів та інтерфейсів 
з орієнтацією на створення інтегрованої ціннісної 
пропозиції у режимі «єдиного вікна»;

– спільний розвиток учасників екосистеми на 
основі безперервних взаємодоповнюючих інновацій 
та інвестування у сталі технології, які включають 
соціальний, економічний, управлінський та еколо-
гічний аспекти;

– розвиток цифрових технологій сприяє генеру-
ванню великого об’єму аналітичних даних всере-
дині екосистеми. Бізнес-аналітика дає змогу про-
аналізувати необхідну інформацію, оцінити ключові 
показники діяльності та здійснювати превентивне 
управління з мінімальними соціально-економічни-
ми ризиками.



63

Економіка та управління підприємствами

На відміну від глобальних ланцюжків створен-
ня вартості, екосистема бізнесу – це мережа, що 
не має чітко окресленої структури та меж; її розви-
ток стимулюється ефектом масштабу виробництва, 
спричиненого зростанням попиту, наслідком чого 
є залучення до екосистеми нових учасників: спожи-
вачів і підприємців. Головними активами екосистем 
є різновекторні зв’язки учасників і потоки даних, що 
генеруються в них. При цьому відносини учасників 
регулюються пейсмейкером екосистеми на основі 
стандартів та інтерфейсів.

Отже, можна констатувати, що сучасний світ де-
термінував новий тип співробітництва відповідно 
до об’єктивних основ інтеграційних процесів. Ним 
є екосистемний підхід, який передбачає формуван-
ня динамічного дієвого механізму взаємовідносин на 
основі збалансованості потенціалів учасників екосис-
теми. Переваги екосистемного підходу до управління 
складними соціально-економічними структурами, по-
лягають у тому, що він дає змогу розглядати об’єкт гос-
подарювання як самовпорядковану систему, яка скла-
дається з різноманітних елементів, які розвиваються 
через взаємодоповнюючу діяльність, взаємовигідний 

обмін та кооперацію зусиль з метою досягнення соці-
ально-еколого-економічних цілей. Інструментарій еко-
системного підходу представлено на рис. 2. 

Необхідно підкреслити, що здатність екосистем 
досягати сталого розвитку в довгостроковій пер-
спективі, протистояти зовнішнім впливам і внутріш-
ній динаміці забезпечується завдяки можливостям 
самоорганізації, саморозвитку, саморегулювання, 
а також високій здатності до адаптації та гармоніза-
ції інтересів учасників. Значну роль у забезпеченні 
довготривалого функціонування екосистем відіграє 
їх можливість врегулювати сталий кругообігу ре-
човин та енергії, що відповідає циклічності відтво-
рювальних процесів в економіці. Крім того, віднов-
лювальний потенціал екосистем після динамічного 
зовнішнього впливу або внутрішньої дисгармонії 
визначається активізацією цілеспрямованих компен-
саційних ефектів. В зв’язку з цим доцільно окресли-
ти тренди розвитку екосистемного підходу: 

– використання цифрових платформ, монетиза-
ція діяльності;

– застосування спеціальних фінансових інстру-
ментів («зелене», «соціальне», «стале» інвестуван-
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Рис. 2. Інструментарій екосистемного підходу до управління на мікро- та макрорівнях
Джерело: побудовано автором
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ня, цільове фінансування, пільгове кредитування та 
податкове навантаження) тощо;

– соціольно-еколого-економічне відповідальне 
управління, виробництво, інвестування, кастомізація; 

– забезпечення конструктивної взаємодії учасни-
ків екосистеми, залучення партнерів до підготовки 
та реалізації імпакт-проєктів;

– перехід до екологічно узгодженого соціально-
економічного зростання учасників екосистеми.

Отже, можна з достатньою науковою достовір-
ністю стверджувати, що екосистемний підхід це 
сучасний інтеграційний тренд соціальних, еконо-
мічних та соціальних принципів управління, спря-
мованих на стале прогресивне зростання суб’єктів 
господарювання. 

Висновки. Резюмуючи сказане вище, можна зро-
бити висновок, що екосистемний підхід це перспек-
тивний, комплексний формат функціонування стій-
кої мережевої структури, спрямований на створення 

цінності за допомогою взаємовигідної спів праці та 
взаємодоповнюваності її учасників. Потреба у вико-
ристанні екосистемного підходу викликана необхід-
ністю зміни організаційних форм, повноважень та 
інструментарію управління підприємств. Зокрема, 
в умовах переходу до п’ятої промислової революції, 
що ґрунтується на технологіях і цифровізації, тра-
диційні галузі промисловості зазнають тотальної 
трансформації. Перехідні процеси можуть бути де-
терміновані з позиції формування екосистемних прі-
оритетів розвитку підприємств. При цьому логічно 
припустити, що найближчими роками продовжить-
ся розвиток методології екосистемного підходу 
і збагачення його аналітичного та методичного ін-
струментарію для вирішення найактуальніших при-
кладних завдань забезпечення прогресивного соці-
ально-економічного розвитку, що супроводжується 
підтриманням екологічного балансу і підвищенням 
рівня та якості життя населення.
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