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АННОТАЦИЯ:
В настоящей экономической и политической ситуации, находящей отражение во всех сферах жиз-
недеятельности, особенности эпохиBANI, высокого уровня цифровизации,BigDataи трендов эко-
системных бизнес коалиций, наиболее остро встает вопрос сохранения устойчивого положения
предприятий с учетом обозначенных трендов.

Отвечать на эти вызовы времени и справляться с большим объемом информации способны
информационно-инфраструктурные механизмы, сопровождающие акты саморазвития предпри-
ятия, помогая им проходить определенные этапы по отношению к инициации и управлению про-
цессов саморазвития.

Выделяя уровни зрелости предложенного авторского информационно-инфраструктурного ме-
ханизма (ИИМ) управления саморазвитием, которые помогают предприятиюпроходить этапы са-
моопределения: самоконфигурации, самоинициирования и самотрансформаци, – мы сталкиваем-
ся с рядом сложностей, а именно: понимание сущности зрелости ИИМ, грамотная дифференциа-
ция этих уровней и их критериев, их грамотная раскладка с учетом особенностей функционирова-
ния предприятий на современном этапе.

Эти задачи позволяет решить экосистемный подход, при котором мы занимаем более высокий
уровень рефлексии по отношению к механизму и самому предприятию. Для того чтобы разобрать-
ся с позицией экосистемного подхода, авторы поставили следующие задачи: проанализировать
теоретические основы экосистемного подхода, которые и задаст вектор характеристик уровней
зрелости; определить ключевые характеристики и распределить их по уровням зрелости; провести
эмпирическое исследование; выделить преимущества данного подхода и дальнейшие его перспек-
тивы развития.

Опираясь на выделенные критерии и уровни, был сформирован инструмент эмпирического ис-
следования и проведено анкетирование сотрудников одного из предприятий. Полученные резуль-
таты исследования позволили предприятию диагностировать уровень зрелости по отношению к
саморазвивающейся структуре, проанализировать состояние системы по всем критериям уровня,
сформировать видение по стратегическимшагам возможного будущего вхождения в экосистемное
взаимодействие и принять грамотные управленческие решения.

Дальнейшие исследования практики применения оценки зрелости ИИМ управления в контек-
сте экосистемного управления позволят предприятиям видеть их переход по уровням, анализируя
характеристики системы от зарождения проявлений самоорганизации до сформированной само-
развивающейся конструкции, что по своей сути отражает экосистемное понимание. Таким обра-
зом, предприятия могут быстро и точно принимать управленческие решения в соответствии с тре-
бованиями современного развития экономики и экосистемных трендов.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: саморазвитие, экосистема, бизнес-экосистема, информационно-инфраструк-
турный механизм, управление саморазвитием, уровни зрелости, критерии зрелости, конкуренто-
способность предприятия.
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Формирование устойчивого развития
предприятий сегодняшнего дня и повыше-
ния их конкурентоспособности характеризу-
ется следующими особенностями: усложне-
ние характеристик и условий эпохи (от VUCA
к BANI); высокий уровень цифровизации и
Big Data, конкурирование не на уровне отдель-
ных предприятий и отраслей, а экосистем, как
синтеза различных направлений бизнеса, ин-
ститутов, организаций; поиск предприятиями
моделей имеханизмов саморазвивающихся по
формированию устойчивого развития именно
в этих условиях.

Для предприятий становится сложно вы-
держивать фокус стратегического управления
в обозначенных выше направлениях, именно
поэтому актуально стоит вопрос поиска ме-
ханизмов, позволяющих быстро и точно «по-
смотреть на себя со стороны», определить
уровень своего положения по отношению ко
всем обозначенным векторам, грамотно вос-
пользоваться методами развития соответству-
ющего уровня зрелости и начать готовить
переход предприятия на следующий уровень
управления, с учетом возможности встройки в
бизнес-экосистему.

Сегодня уже недостаточно использовать
только механизмы по формированию устой-
чивого развития предприятий, которые свя-
зывают с организациями нового типа, извест-
ными как «интеллектуальная организация»,
«рефлексивное предприятие», «обучающаяся
организация», «компания – создатель зна-
ния», «бирюзовые организации», «адхократи-
ческие организации» [1], в связи с переходом
к бизнес-экосистемам, необходим иной, эко-
системный взгляд на развитие предприятия не
только локально, а с позиции его места и роли
в экосистемном взаимодействии, способных
к длительному самостоятельному функциони-
рованию за счет кругооборота ресурсов, про-
дуктов и систем.

Проанализировав труды авторов, в кото-
рых были раскрыты понятия самоорганиза-
ции и саморазвития, мы остановились на
следующих определениях: самоорганизация –

это внутренние трансформационные процес-
сы за счет согласованного взаимодействия,
возникающие без внешнего воздействия (вме-
шательства), обеспечивающие эффективное
управление тактическимиизменениямив ком-
пании и дающие результат в виде появления
единицы следующего качественного уровня.

Саморазвитие – это трансформационный
скачок к желаемому видению компании на
основе тактических процессов самоорганиза-
ции, в направлении повышения конкуренто-
способности предприятия и достижения его
стратегических целей. [2-5]

Еще 5–10 лет назад, исследователи и эко-
номисты активно говорили о VUCA-эпохе,
характеристики которой нужно учитывать
при выстраивании стратегий развития пред-
приятий, в которой ключевыми характери-
стиками были изменчивость (англ. volatility),
неопределенность (uncertainty), сложность
(complexity) и неоднозначность (ambiguity).
Сегодня же, по мнению американского фу-
туролога Джамаис Кашио, на смену VUCA
приходит или уже пришла BANI-эпоха (англ.
brittle, anxious, nonlinear, incomprehensible), в
которой мир столкнется с хрупкостью, тре-
вожностью, нелинейностью и непостижимо-
стью. По мнению Кашио, мир становится не
просто нестабильным, а хаотичным, не про-
сто неоднозначным, а скорее непостижимым,
в нем не просто отсутствует структура, а он
как будто бы сопротивляется всем структурам.

Непостижимость присуща и системам ис-
кусственного интеллекта, которыми мы начи-
наем активно пользоваться. Чем больше си-
стемыискусственного интеллекта усложняют-
ся, тем даже их создателям сложнее понять,
как они принимают то или иное решение. Мы
уже наблюдаем «необычные» явления эпохи
BANI: исчезновение денег, вхождение цифро-
вой валюты, распад или появление неожидан-
ных политических союзов, создание новых ор-
ганизмов и роботов, возможность учета мик-
роданных вмакроэкономических моделях (эту
задачу с прошлого века так еще и не реши-
ли), искусственный интеллект, быстрый вы-
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вод на рынок «неожиданных» продуктов под
спрос времени (пластырь, всасывающий об-
ратно поставленную прививку).

Именно в это время для предприятий ста-
новится критически важно грамотно работать
с информацией: следовать принципу необхо-
димости и достаточности, выбирать приори-
тетные фокусы для работы с информацией,
формировать актуальные базы знаний, уметь
анализировать тренды и их будущее влияние
на деятельность компании как локально, так
в действующих и будущих бизнес-коалициях
(бизнес-экосистемах).

Понятие «информационная экономика»
было введено в тезаурус экономической тео-
рии еще в 60-е гг. XX в., благодаря чему были
изучены такие понятия, как «информацион-
ные ресурсы», «информационные продукты»,
«информационные технологии», «информа-
ционное производство», «информационная
индустрия» и т. д. Все они требуют осмысле-
ния с точки зрения экономической науки. И
сегодня большинство из них требуют допол-
нительного изучения [6–7].

В ситуации информационной экономи-
ки вызовом для сохранения конкурентной
позиции предприятий является его умение
работать с большим количеством информа-
ции и необходимость плотного соединения
информации и инфраструктуры. Управление
предприятием не может эффективно прово-
диться без достаточной оперативной, надеж-
ной, своевременной и достоверной информа-
ции. Информация является основой принятия
управленческих решений и управленческого

процесса, и от того, насколько она совершен-
на, во многом зависит качество управления
предприятием.

Способностью отвечать на эти вызовы
времени и особенности работы с инфор-
мацией могут обладать информационно-ин-
фраструктурные механизмы, сопровождаю-
щие акты саморазвития в любых формах
вышеуказанных организаций нового време-
ни. Предложенный авторами информацион-
но-инфраструктурный механизм управления
саморазвитием предприятия содержит новую
логическую структуру управления – культур-
ную среду предприятия и информационно-ре-
сурсное обеспечение – для более быстрого и
точного принятия управленческих решений,
увеличения скорости необходимых процессов
и создания условий самоорганизации и высо-
кой вовлеченности всех участников предпри-
ятия, группы предприятий (рис. 1).

Особенностью функционирования данно-
го информационно-инфраструктурного меха-
низма является триединство его ключевых
компонентов, запускающих на предприятии
процессы саморазвития и позволяющие ими
грамотно управлять в эпоху трансформации
бизнеса в бизнес-экосистемы.

В качестве необходимых условий эффек-
тивного функционирования механизма фор-
мируется особая среда в виде корпоратив-
ной культуры и бренда предприятия на осно-
ве ценностей, миссии и синхронизации стра-
тегических целей предприятия с индивидуаль-
ными и производственными потребностями
сотрудников в карьере.

Субъект
саморазвития
(сотрудник)

Индивидуальные и
производственные

потребности

Диагностика
– анализ
– идентификация
– тестирование
– отбор
– фиксация
– создание

Трансформация
– самоидентификация
– самоконфигурирование
– самоиниционирование
– самотрансформация

Субъект саморазвития
(сотрудник)

– новый уровень компетенций
– новые идеи
– новые проекты
– готовность стать наставников
– повышение уверенности и др.

Информационный
ресурс

– витрина данных
– база знаний
– документы
– методики
– технологии

Информационно-
ресурсное
обеспечение

– информация
– информационные
технологии
– коммуникации

Инфраструктурный центр управления саморазвитием
интегрированный
центр компетенций

центр
инноваций

центр
наставничества

центр
проектов

центр профессиональных
сообществ

Инф. поток Инф. поток

Рисунок 1 – Информационно-инфраструктурный механизм управления саморазвитием предприятия
Figure 1 – Information and infrastructure mechanism for managing the self-development of an enterprise
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В качестве новых логических структур вы-
делены центры управления саморазвитием –
сложные логические структуры, которые за-
трагиваютмного различных субъектови заин-
тересованных сторон, что важно для бизнес-
экосистемного взаимодействия, и требуют со-
блюдения баланса интересов развитияи участ-
ников центров, и предприятий в целом.

Каждый из центров является особой струк-
турной единицей предприятия, которая ре-
шает поставленные перед ним задачи, кон-
тролирует приоритетные в рамках поставлен-
ных задач направления деятельности, управля-
ет информационными потоками в концепции
информационно-ресурсного обеспечения, ак-
кумулирует соответствующие знания, в том
числе используя процедуры выявления нефор-
мализованных знаний, и ищет способы полу-
чить от них максимальную пользу для сотруд-
ников и предприятия в целом [8]. Достижение
необходимого результата возможно путем раз-
деления обязанностей среди участников цен-
тров в рамках общей цели повышения эффек-
тивности деятельности предприятия и созда-
ния будущих бизнес-экосистем [9].

Информационно-ресурсное обеспечение
управления саморазвитием предприятия – это
непрерывный процесс перевода информаци-
онного потока в информационный ресурс,
т. е. при помощи совокупности форм, мето-
дов и инструментов работы с информацией
(анализ, идентификация, тестирование, от-
сеивание, фиксация, создание), организацию
информации на предприятии в строгом со-
ответствии со стратегическими целями пред-
приятия (как внутри, так и за его пределами),
что создает условия быстрого и точного поис-
ка необходимой информации, снятия инфор-
мационной перегрузки и получение лучших
практик управления.

В данном случае информационныйресурс –
это продукт интеллектуальной деятельности
наиболее квалифицированной части персона-
ла предприятия центров управления самораз-
витием. Входящая и исходящая на предприя-
тии информация, а так же функционирующая
внутри него, проходит специальную обработ-
ку под руководством центров управления са-
моразвития в рамках приоритетных направле-
ний ее поиска и обработки, а именно: цифро-

визация, лучшие практики предприятий, мо-
дели саморазвития и самоорганизации, трен-
ды и экосистемные коалиции.

Формирование информационно-ресурсно-
го обеспечения на предприятии (на входе,
внутри и на выходе) является важным ресур-
сом при запуске процессов саморазвития и
управлении саморазвитием предприятия. Мы
говорим здесь не только о сборе информации,
ее систематизации, анализе и сохранении,
мы говорим об организации информационно-
го потока так, чтобы были созданы условия
для работы снеформализованными знаниями;
грамотных, точныхибыстрых управленческих
решений; качественной и быстрой подготов-
ки специалистов; запуска механизмов само-
развитияи высокой вовлеченностиперсонала.

Предприятие, использующие саморазвива-
ющиеся конструкции, проходят в своемразви-
тииопределенные этапыпоотношениюкини-
циации и управлению процессов саморазви-
тия, вхождения (или нет) предприятия в раз-
личные внешние партнерства, уровню цифро-
визации компании и учета особенностей со-
временной эпохи.

Переход на каждый следующий, более вы-
сокий уровень развития (уровень зрелости),
делает предприятие более конкурентоспособ-
ным, готовым динамично реагировать на тре-
бования времени, рынка, оптимально исполь-
зовать свои внутренние ресурсы, выстраивать
партнерские отношения и входить в бизнес-
экосистемы. Известно значительное количе-
ство работ, использующих концепцию зрело-
сти [10–12].

Выделяя уровни зрелости информационно-
инфраструктурного механизма управления
саморазвитием, мы сталкиваемся с рядом
сложностей, а именно: понимания сущности
зрелости ИИМ, грамотной дифференциации
уровней зрелости, выделения основных харак-
теристик (критериев этих уровней), их гра-
мотной раскладки по уровням с учетом вы-
деленных ранее особенностей функциониро-
вания предприятий на современном этапе и
применение этого механизма в управлении.

Эти сложности (задачи) позволяет решить
экосистемный подход при т. к. уровней зрело-
сти, поскольку благодаря такому взгляду мы
занимаем более высокий уровень рефлексии
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по отношению к механизму и самому пред-
приятию, отвечаем на концептуальные вопро-
сы: как думать, если управлять с этого взгля-
да, куда при этом смотреть, как смотреть, как
понимать проблемы, какие брать методы, как
брать методы, как помогать мышлению [13].

Экосистемный подход позволит учесть
движение в стороныразвития эпохиBANI, вы-
сокого уровня цифровизации иBig Data, вхож-
дения предприятий в бизнес-экосистемы, даст
возможность снять ряд коммуникационных
и процессных противоречий, запустить про-
цесс перевода информационных технологий
предприятий в экосистемные технологии, за-
пустить процесс открытых внутренних IT-си-
стем для их интеграции с внешними.

Для того чтобы разобраться с позици-
ей экосистемного подхода, авторы поставили
следующие задачи: проанализировать теоре-
тические основы экосистемного подхода, ко-
торые и задаст вектор характеристик уров-
ней зрелости, определить ключевые характе-
ристики и распределить их по уровням зрело-
сти, провести эмпирическое исследование на
предпряитии, выделить преимущества данно-
го подхода и дальнейшие его перспективыраз-
вития.

Происхождение термина «экосистема» бе-
рет свое начало из биологии, где ее пони-
мают как «сложную (по определению слож-
ных систем Л. Берталанфи) самоорганизую-
щаюся, саморегулирующаюся и саморазвива-
ющаюся систему». Терминбизнес-экосистемы
впервые был введен в 90-е гг., где под такой си-
стемой понималось заимствование из приро-
ды в область социальной деятельности чело-
века [14]. Доминирующее большинство авто-
ров подчеркивают наличие в экосистемах са-
моорганизации и саморазвития как ключевых
характеристик в достижении конкурентных
преимуществ [15–17]. Анализ научной литера-
туры также показывает разнообразные под-
ходы и точки зрения на формирование эко-
систем и бизнес-экосистем. Например, Г. Б.
Клейнер рассматривает взаимосвязи кластер-
ного, платформенного, сетевого и экосистем-
ного подхода к организации экономической
деятельности [18]. С. Н. Конопатов и Н. В. Са-
лиенко в своей работе [19] выделяют два типа
бизнес моделей (традиционные и экосистем-

ные) и два вила экосистем (транзакционные и
инновационные). D. Cobben, W. Ooms, N. Roi-
jakkers, A. Radziwon в своей работе проводят
системный обзор границ и целей по типам
экосистем [20]. Ряд подходов и классификаций
по отношению к вопросам экосистем и биз-
нес-экосистем отражен в статье Е.М. Пучкова,
И. В. Синицына, О. Н. Никулина [21].

В целом, современная концепция конку-
рентной среды экономической деятельности
многих предприятий сегодня рассматривает-
ся как экосистема, в которую включены все за-
интересованные стороны: производители, по-
требители, партнеры, конкуренты, стейкхол-
деры, клиенты [21–22]. Наличие источника из-
менений и развития внутри данной экосисте-
мы по отношению к внешней среде позволя-
ет быстро и адекватно реагировать на изме-
нения и возможные угрозы, держать в фоку-
се контроля влияющиефакторыи эффективно
на них реагировать, сохраняя при этом устой-
чивость и функциональность системы [23].

Экосистему также определяют как круго-
вую экосистему, как систему взаимозависи-
мых и разнородных участников, которые вы-
ходят за рамки промышленных границ и
направляют коллективные усилия на созда-
ние круговой ценности, предоставляя воз-
можности для экономической и экологиче-
ской устойчивости. При этом выделяются
ключевые элементы, составляющие эту круго-
вую экосистему: ценности; действующие ли-
ца; данные, материалы и потоки; круговые ме-
роприятия и стратегии; управление [24].

Анализируя экосистемные подходы разных
авторов, мы видим схожесть их во мнении, что
бизнес-экосистемы все больше и больше бу-
дут взаимодействовать в цифровом простран-
стве, а на сегодняшний момент мы наблюда-
ем очень низкий уровень цифровизации рос-
сийских компаний. Согласно исследованию,
по данным 2020 года, 83% российских бизне-
сов находятся на первой-второй стадии циф-
ровизации, что подчеркивает важного данно-
го аспекта и необходимость его включения,
как критерия уровня зрелости ИИМ с экоси-
стемной позиции.

Наряду с низкой цифровизацией предпри-
ятий мы наблюдаем компании-лидеры, кото-
рые активно развивают свои цифровые экоси-
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стемы: Apple, Google, Ozon Group, Wildberries,
Alibaba, Amazon, Facebook, Microsoft, Tencent
и др. Самые яркие примеры экосистем в Рос-
сии – «Сбербанк» и «Яндекс», этим же путем
идут «Тинькофф», Mail.ru Group и МТС. Об
аналогичных амбициях заявили ВТБ и РСХБ.
Свою экосистему развивает «Ростелеком».

Также свои экосистемы активно развивают
и производители гаджетов и электроники. На-
пример, Apple: iPhone, iPad,MacBook,Mac Pro,
iMac, Apple Watch, iPod, AirPods, Apple TV, ко-
лонка HomePod, подписка на все сервисы, ум-
ный дом Home Kit, платежная система Apple
Pay. По прогнозам McKinsey, к 2025 году око-
ло 30% корпоративного дохода в мире будут
генерировать цифровые бизнес-экосистемы.

Если «цементом» успешной деятельности
для цифровой экосистемы является единый
ID и подписки, что позволяет компаниям по-
высить вовлеченность клиентов и собирать их
данные, чтобы использовать их для продвиже-
ния собственных продуктов или в рекламных
сервисах, то для деятельности предприятия
и групп предприятий в бизнес-экосистемах
своеобразным единым ID является наличие
единых ценностей, создание среды, генериру-
ющей и поддерживающей процессы самоор-
ганизации и саморазвития, формирование но-
вых форм работы с информацией на осно-
ве новых инфраструктурных и цифровых ме-
ханизмов, создание партнерских взаимодей-
ствий и единого цифрового пространства.

Опираясь на экосистемный подход мы вы-
деляем следующие ключевые критерии уров-
ня зрелости информационно-инфраструктур-
ного механизма:

1. Использование информации, как инфор-
мационного ресурса, а не потока – информа-
ционно-ресурсное обеспечение;

2. Состояние средыпредприятия для его са-
моразвития: ценности, корпоративная культу-
ра, согласованные цели;

3. Наличие центров управления самораз-
витием на предприятии: интегрированный
центр компетенций, центр инноваций, центр
проектов, центр наставничества, центр про-
фессиональных сообществ;

4. Уровень цифровизации – формирование
полной зрелой открытой инфраструктуры;

5. Экосистемный аспект – способность во-
влекать локальные объекты во внешнее взаи-
модействие и выстраивать системные взаимо-
действия.

Экосистемный подход позволил сформи-
ровать следующие уровни зрелости системы:

1. Начальный.
2. Управляемый (повторяемый).
3. Определяемый, регламентируемый

(стандартизуемый).
4. Управляемый, измеряемый.
5. Оптимизируемый.
Краткая характеристика уровней зрело-

сти информационно-инфраструктурного ме-
ханизма по его ключевых критериям:

1. Начальный уровень
Информационно-ресурсное обеспечение:

работа с информацией ведется частично и ха-
отично в рамках классических этапов (сбор,
анализ и обработка, распределение, передача
и хранение).

Среда предприятия: в отличии от нулевого
уровня, разработаны цели предприятия и до-
ведены до ключевых сотрудников и стейкхол-
деров.

Центры управления саморазвитием: цен-
тры отсутствуют, но существует спонтанная
инициатива от сотрудников, которая быстро
затухает по причине отсутствия системы и
процессов.

Уровень цифровизации: Несвязанная ин-
фраструктура, происходит цифровизация от-
дельных элементов.

Экосистемный аспект: предприятие функ-
ционирует локально и в ближайшей пер-
спективе не планируют вступать в бизнес-
экосистемные партнерства.

2. Управляемый (повторяемый)
Информационно-ресурсное обеспечение:

работа с информацией ведется в рамках клас-
сических этапов, но не системно. Отсутствуют
информационные фильтры.

Среда предприятия: в дополнение к 1-му
уровню прописаны краткосрочные и долго-
срочные цели, формализованы ценности ком-
пании.

Центры управления саморазвитием: суще-
ствуют часть центров, но их деятельность не
системна, процессы не прописаны, межфунк-
циональные коммуникации отсутствуют.

6



ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2022 · № 1 (74) Н.Б. Акатов, Г.А. Черновалова

Уровень цифровизации: элементы инфра-
структуры связаны и интегрированы друг с
другом.

Экосистемный аспект: предприятие функ-
ционирует локально, но активно изучает
бизнес-экосистемные партнерства, изучает
лучшие практики данного направления.

3. Определяемый, регламентируемый
(стандартизуемый)

Информационно-ресурсное обеспечение
Процессы работы с информацией налаже-

ны, контролируются и управляются. Инфор-
мационные фильтры отсутствуют.

Среда предприятия
В дополнение ко 2-му уровню разработаны

процедуры донесения и трансляции (через по-
ведение и артифакты) ценностей и культуры
компании до сотрудников.

Центры управления саморазвитием
Центры есть, но их деятельность не разви-

вается в концепции саморазвивающейся си-
стемы, а требует наладкипроцессови управле-
ния, включая межфункциональные коммуни-
кации с субъектами саморазвития.

Уровень цифровизации: на базе инфра-
структуры выстроена полная цифровая мо-
дель компании, все процессы оцифрованы.

Экосистемный аспект: предприятие актив-
но изучает лучшие практики бизнес-экоси-
стем и пробует себя в партнерских отноше-
ния экосистемного направления. Накапливает
опыт, ищет оптимальные способы взаимодей-
ствия для достижения стратегических целей и
усиления конкурентных позиций.

4. Управляемый, измеряемый
Информационно-ресурсное обеспечение:

процессы работы с информацией налажены,
контролируются и управляются. Информация
и знания компании представленына новом ка-
чественном уровне в виде информационного
ресурса.

Среда предприятия: в дополнение к 3-му
уровню прописаны и внедрены процессы ди-
агностики индивидуальных и производствен-
ных потребностей сотрудников и их стыковки
с целями предприятия.

Центры управления саморазвитием: Цен-
тры созданы и эффективно функционируют.
Налажены процессы диагностики ключевых

сотрудников-субъектов саморазвития для их
вовлечения в активную деятельность центров.

Уровень цифровизации: реализованы ин-
струменты предиктивной самокоррекции.

Экосистемный аспект: предприятие явля-
ется партнером бизнес-экосистемы, форми-
рует базу знаний по использованию лучших
практик саморазвивающегося аспекта экоси-
стем, ищет новые формы эффективного эко-
системного взаимодействия.

5. Оптимизируемый
Информационно-ресурсное обеспечение:

в компании создан информационный ресурс с
внешними и внутренними фильтрами работы
с информацией. Созданы и успешно использу-
ются кастоматизированные системы навиги-
рования, т.е. пути соединения людей с нужны-
ми людьми и информацией.

Среда предприятия: создана и успешно
функционирует среда для саморазвития пред-
приятия во всех ее структурных элементах.
Ценности и культура транслируются боль-
шинством сотрудников, что формирует их са-
моорганизацию и вовлеченность. Процессы
прописаны, внешние и внутренние комму-
никации выстроены. Прописаны все необхо-
димые для этого процедуры и инструменты.
Инициатива исходит от сотрудников, что поз-
воляет системе развиваться, как самооргани-
зованной.

Центры управления саморазвитием: Цен-
тры эффективно функционируют, как само-
стоятельные саморазвивающиеся системы с
налаженными процессами межфункциональ-
ны. Субъекты саморазвития вовлечены в де-
ятельность центров, налажены необходимые
процессы и процедуры.

Уровень цифровизации: полная зрелая от-
крытая инфраструктура.

Экосистемный аспект: предприятие яв-
ляется образцовым партнером бизнес-
экосистемы, имеющимбольшойопыт данного
вида партнерского взаимодействия, представ-
ляет собой пример лучших практик в форми-
ровании образований, способных к длитель-
ному самостоятельному функционированию
за счет кругооборота ресурсов, продуктов и
систем.

Анализируя представленные характеристи-
ки уровня зрелости ИИМ, авторы приходят
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к мнению о возможности посмотреть на дан-
ную конструкцию экосистемным взглядом, а
именно переход от первого на пятый уровень
дает характеристики системы от зарождения
проявлений самоорганизации до сформиро-
ванной саморазвивающейся конструкции, что
по своей сути отражает экосистемное понима-
ние, где комплекс организаций и бизнес-про-
цессов способны к длительному самостоятель-
ному функционированию.

Такой экосистемный взгляд позволяет от-
рефлексировать уровни зрелости ИИМ от ин-
фраструктурного до экосистемного, дает бо-
лее точное и полное понимание каждого из его
уровней, позволяет улучшить целостное пред-
ставление о зрелости, используя экосистем-
ные возможности.

В 2020–2021 годах было проведено анкети-
рование сотрудников одного из предприятий
г. Перми. Выбор для исследования был обу-
словлен следующими причинами: Предприя-
тие в последние годы закладывает в стратегию
своего развития новые методы повышения
конкурентоспособности и элементы самораз-
вивающейся системы для сохранения эконо-
мических результатов деятельности предприя-
тия.Предприятиенеиспользует все компонен-
ты саморазвивающейся структуры, но актив-
но использует механизмы формирования сре-
ды саморазвивающейся структуры, запуская
новые механизмы на иерархическом уровне
руководитель-специалист. Руководство ком-
пании понимает, что врем диктует возмож-
ность синхронизации с бизнес-экосистемами.

Расчет выборки проводился по стандарт-
ным параметрам. Для возможности варьиро-
вания итогового количества анкет расчет был
проведен в двух вариантах: доверительная ве-
роятность – 90%, доверительный интервал
(погрешность) – 5% и 6%. Такие параметры
достаточны, т. к. для исследуемой компании
есть другие аналитические данные для вери-
фикации результатов. Всего было проанкети-
ровано 128 респондентов.

В Excel были рассчитаны средние значе-
ния по всем компонентам, влияющим на уро-
вень зрелости системы, проведен анализ демо-
графических показателей (пол, возраст), про-
смотрена динамика влияния возраста и зани-
маемой должности на результаты вовлеченно-

сти как выделенного показателя саморазвива-
ющейся организации. В Smart PLS была прове-
дена оценка влияния ИИМ на вовлеченность
персонала при помощи выделенных крите-
риев вовлеченности. Полученные результаты
позволяют оценить влияние информационно-
инфраструктурного механизма и его элемен-
тов на вовлеченность персонала. Для оценки
влиянияпри составлении анкетыбылаисполь-
зована шкала Лайкерта, в которой значение 1
соответствовало минимуму, а 5 – максимуму.

Метод частичных наименьших квадратов
(англ. partial least squares (PLS) method) был
использован для статистического обоснова-
ния гипотез. Данный метод позволяет стро-
ить модели на комплексных переменных и
определять зависимости между зависимыми
и независимыми переменными. Кроме того,
данный метод хорошо подходит для малой и
недостаточной выборки, чем метод наимень-
ших квадратов. Каждый исследуемый элемент
ИИМ состоял из нескольких предварительно
определенных латентных конструкций сфор-
мированной модели с использованием мето-
да наименьших квадратов (англ. least squares
method, LS method). С использованием мето-
да главных компонентов определялась при-
годность вопросов для сформированной ла-
тентной конструкции. Сформированная зави-
симая латентная конструкция «Вовлеченность
персонала»ипятьнезависмых (влияющих) ла-
тентных конструкций – элементов ИИМ оце-
нивались при помощи коэффициента «Аль-
фа Кронбаха» (Cronbach’s Alpha) и «нагрузки»
каждого вопроса, входящего в конструкцию.

Полученные значения внутренней согла-
сованности элементов конструкций «Альфа
Кронбаха» (Cronbach’s Alpha) и средней объ-
яснимой дисперсии имеют достаточные вели-
чины, позволяющие сделать вывод о высокой
статистической значимости сформированных
латентных конструкций.

Построениемодели и выполнение расчетов
произведено в программном продукте Smart
PLS [27]. Результаты исследования показыва-
ют уровень зрелости предприятия по катего-
рии сотрудников: рабочие – 29%, специали-
сты – 47,8%, руководители – 40,6%. Это доля
сотрудников предприятия, соответствующих
уровню самоорганизации и саморазвития.
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Таблица 1 – Коэффициенты влияния отдельных эле-
ментов информационно-инфраструктурного меха-

низма на вовлеченность персонала
Table 1 – The coefficients of influence of individual ele-
ments of the information and infrastructure mechanism

on the involvement of personnel

Уровень
зрелости

Об-
щая

Руково-
дители

Специа-
листы

Рабо-
чие

R-square 0,755 0,888 0,588 0,873
Нагрузка:
Центры
саморазвития

0,395 0,394 0,286 0,397

Среда
предприятия

0,422 0,429 0,275 0,605

Экосистемный
аспект

-0,227 0,001 -0,091 -0,017

Информацион-
ный ресурс

0,195 0,266 0,127 -0,071

Уровень
цифровизации

0,140 -0,068 0,326 0,058

В таблице 1 мы видим коэффициенты вли-
яния отдельных элементов информационно-
инфраструктурного механизма на вовлечен-
ность персонала с учетом уровня зрелости си-
стемы ИИМ с позиции экосистемного управ-
ления.

Полученные результаты позволяют сделать
следующие первоначальные выводы:

1. Благодаря инструменту оценки зрелости
системы (информационно-инфраструктурно-
го механизма) предприятие имеет возмож-
ность посмотреть на себя «со стороны» в кон-
тексте экосистемного будущего.

2. Четко выделяются критерии уровня зре-
лости и место компании в разрезе этих крите-
риев.

3. Мывидимпозицию сотрудников разного
иерархического уровня и понимаем, по каким
критериям необходима работа в компании.

4. Для компании, в которой проводилось
исследование, ключевыми критериями (эле-
ментами), влияющими на их вовлеченность,
являются среда предприятия и центры само-
развития.

5. Экосистемный аспект, как способность
вовлекать локальные объекты во внешнее вза-
имодействие и выстраивать системные взаи-
модействия, на данном этапе для данной ком-
пании является самым западающим критери-
ем. Данный показатель коррелирует с общим
пониманием места компании на пути разви-
тия саморазвивающейся структуры.

Такимобразом, предложенныйинструмент
позволяет провести диагностику с прицелом
на формирование будущей экосистемной по-
зиции и увидеть как работающие на сегодня
элементы саморазвивающейся системы, так и
выделить слабые ее позиции.

Развитие бизнес-экосистем сегодня нахо-
дится в руках организаций-лидеров. Компа-
нии, занимающие лидирующее положение,
способны к вертикальной и горизонтальной
интеграции [26]. Экосистемный взгляд фор-
мирования уровней зрелости дает возмож-
ность предприятию сфокусироваться не толь-
ко на его внутренних компонентах системы,
но и проанализировать имеющиеся на сего-
дня бизнес-экосистемы. Поскольку мир дви-
жется в сторону развития экосистем, то та-
кой взгляд дает им возможность посмотреть
заранее на экосистемные композиции и быть
готовым в будущем к экосистемному взаимо-
действию. Инновационная экосистема (биз-
нес-экосистема будущего) должна учитывать
перспективымножества участников на уровне
конкуренции и сотрудничества, где эти раз-
личные участники могут взаимодействовать
и на уровне сетей (единого цифрового про-
странства) разных компаний [27].

Развивая заранее самоорганизующиеся
структуры, компании понимают необходи-
мый фокус внимания и более быстро стано-
вятся готовыми к новым формам коалиции и
взаимодействия в формате экосистем. В дан-
ном случае мы говорим о бизнес-экосистемах
как о комплексе предприятий (партнеры, кли-
енты, производители, поставщики, стейкхол-
деры), зависящих друг от друга для достиже-
ния общихи личныхцелей каждогоиз них [28].

Бизнес-системные коалиции позволяют со-
здавать новые формы организации предпри-
нимательской и производственной деятель-
ности, способных в эпоху BANI к устойчи-
вому функционированию, умению видеть и
чувствовать изменения и быстро на них ре-
агировать как ответ времени, возникает по-
нятие социально-экономической экосистемы,
как локализованного комплекса организаций,
бизнес-процессов, инновационных проектов
и инфраструктурных образований, способ-
ных к длительному самостоятельномуфункци-
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онированию за счет кругооборота ресурсов,
продуктов, систем [29].

С одной стороны, развитие экосистем и
бизнес-экосистем безусловно является необ-
ратимым трендом, с другой стороны, мы на-
блюдаем ряд противоречий и сложностей:

– экосистемы в большей степени связаны с
искусственным интеллектом и большими дан-
ными, что снижает роль контроля и роли чело-
века в полученной информации;

– большое количество предприятий не го-
товы взаимодействовать с экосистемами, осо-
бенно с цифровыми, формируя открытое сов-
местное цифровое пространство;

– нормативные и законодательные акты,
связанные с вопросами экосистем, подлежать
проработке. Поскольку экосистемы находятся
в стадии развития, но законодательная база бу-
дет «догонять»;

– в экосистемах увязано большое количе-
ство партнеров (людей, предприятий), что
требует высокого уровня самоорганизации и
налаженных процессов;

– высокая взаимозависимость всех участ-
ников бизнес-среды порождает синергетиче-
ский эффект взаимозависимости – успехи и
ошибки одного из элементов системы (пред-
приятия) могут глобально и (или) безвозврат-
но влиять на другие;

– связи между участниками выстраивают-
ся по принципу сетевого взаимодействия, что
формирует сложные, а не прямые причинно-
следственные связи.

Экосистемный подход в обозначе-
нии уровней зрелости информационно-
инфраструктурного механизма управления
саморазвитием позволяет предприятиям:

– повысить управляемость самого механиз-
ма и снизить количество ошибок;

– снизить ряд противоречий, обозначен-
ных выше, как свойство экосистемнастоящего
времени;

– предприятию самостоятельно диагности-
ровать уровень его зрелости и готовность к
бизнес-экосистемному взаимодействию;

– опираясь на выделенные критерии уров-
ня зрелости, принимать грамотные управлен-
ческие решения для достижения поставлен-
ных стратегических целей;

– формировать открытые цифровые ин-
фраструктуры;

– осуществлять переход от цифровой к эко-
системной инфраструктуре;

– переводить не явные знания компании в
явныеи как следствие создавать новые знания;

– инициировать акты инноваций и вовле-
кать сотрудников в экосистемное взаимодей-
ствие.

Дальнейшие исследования практики при-
менения оценки зрелости информацион-
но-инфраструктурного механизма управле-
ния организации в контексте экосистемного
управления позволит компаниямне только ди-
агностировать уровень зрелости саморазвива-
ющейся системы с ее ключевыми компонен-
тами, но и планировать дорожную карту даль-
нейшего входа компании в экосистемное вза-
имодействие. Таким образом, формализация
результатов движения компании по дорож-
ной карте и дальнейшие исследования в этом
направлении позволят компаниям учесть ряд
противоречий и рисков, указанных выше, для
предприятий, которые ищут пути повышения
своей конкурентной позиции в мире BANI.
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DIAGNOSTICS OF THE MATURITY
OF THE ORGANIZATION’S INFORMATION AND INFRASTRUCTURE

MECHANISM IN THE CONTEXT OF ECOSYSTEM MANAGEMENT
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ABSTRACT:
In the current economic and political situation, which is reflected in all spheres of life, the peculiarities
of the BANI era, the high level of digitalization, Big Data and the trends of ecosystem business coalitions,
the most urgent issue is the preservation of the sustainable position of enterprises affected by the indicated
trends.

The information and infrastructure mechanisms accompanying the acts of self-development of the en-
terprise are able to respond to these challenges of the time and cope with a large amount of information,
helping them to pass certain stages in relation to the initiation and management of self-development pro-
cesses.

The research highlights the maturity levels of the proposed original information and infrastructure
mechanism (IIM) for self-development management, which help the enterprise to pass the stages of self-
determination: self-configuration, self-initiation and self-transformation. However, we face a number of
difficulties, namely: understanding the essence of the maturity of IIM, competent differentiation of these
levels and their criteria, their competent layout, taking into account the peculiarities of the functioning of
enterprises at the present stage.

These problems can be solved by an ecosystem approach, in which we occupy a higher level of reflec-
tion in relation to the mechanism and the enterprise itself. In order to understand the role of the ecosystem
approach, the authors set the following tasks: to analyze the theoretical foundations of the ecosystem ap-
proach, which will set the vector of characteristics of maturity levels; to identify key characteristics and
distribute them by maturity levels; to conduct an empirical study; to highlight the advantages of this ap-
proach and its further development prospects.

Based on the selected criteria and levels, an empirical research tool was formed and a survey of em-
ployees of one of the enterprises was conducted. The obtained research results allowed the company to
diagnose the level of maturity in relation to the self-developing structure, to analyze the state of the system
according to all criteria of the level, and to form a vision for strategic steps in the future to enter ecosystem
interaction and to make competent management decisions.

3RSCI AuthorID: 256049, ORCID: 0000-0002-4272-1055, ScopusID: 55960368300
4RSCI AuthorID: 616788, ORCID: 0000-0003-4157-5719
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Further studies of the practice of applyingmaturity assessment andmanagementmethods in the context
of ecosystemmanagement will allow enterprises to see their transition by levels, analyzing the characteris-
tics of the system from the origin of self-organizationmanifestations to the self-developing structure, which
inherently reflects the ecosystem understanding. Thus, enterprises can quickly and accurately make man-
agement decisions in accordance with the requirements of modern economic development and ecosystem
trends.

KEYWORDS: self-development, ecosystem, business ecosystem, information and infrastructure mechanism,
self-development management, maturity levels, maturity criteria, company competitiveness.

FOR CITATION: Akatov N.B., Chernovalova G.A. (2022). Diagnostics of the maturity of the organization’s
information and infrastructure mechanism in the context of ecosystem management,Management Issues,
no. 1, pp. 1–14.
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