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В статье рассматриваются факторы, ограничивающие трансформацию крупных ком­
паний в сетевые организации. Отмечается, что данные организации часто обладают 
иерархическими качествами, проявляющимися в субординации партнеров по сети. 
Центральное место в работе занимает анализ влияния изменчивости экономической 
среды на рациональное соотношение централизации и децентрализации в координации 
экономической деятельности. При сопоставлении организационных структур динами­
ческие качества экономической среды сначала принимаются фиксированными, а затем 
меняющимися. Показано, что децентрализация не является универсальным ответом на 
изменчивость экономической среды. Однако сочетание элементов иерархических и 
сетевых отношений в рамках крупных фирм способствует их приспособлению к меня­
ющимся динамическим качествам среды. Такое сочетание помогает диверсификации 
бизнеса и переходу к формированию новых рынков вместо только адаптации к рыноч­
ной конъюнктуре. Представлены организационные меры компаний, реализующих стра­
тегию «голубого океана».
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Основной мотив многих публикаций об 
организационной эволюции бизнеса — за­
мещение иерархических структур сетевы­
ми организациями. Хотя крупные иерар­
хические компании в экономической лите­
ратуре порой называют «слонами», часто 

им фактически предрекают судьбу «ма­
монтов» в условиях жаркого инновацион­
ного климата.

В ситуации, когда конкуренция в про­
изводстве все больше смещается в иннова­
ционную сферу, прежде всего встает вопрос 
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о том, как влияют на организацию бизне­
са динамические качества экономической 
среды [Teece, Pisano, Shuen, 1997; Davis, 
Eisenhardt, Bingham, 2009; 2013; Di Ste­
fano, Peteraf, Verona, 2010]. Установка 
на  доминирование в перспективе сетевых 
структур фактически исходит из того, что 
с повышением изменчивости экономи­
ческой среды растет потребность в само­
организации бизнес-партнеров. Преиму­
щество сетевых организаций перед бо­
лее жесткими вариантами бизнес-структур 
обычно иллюстрируется примерами из ди­
намичных отраслей промышленности [Row­
ley, Behrens, Krackhardt, 2000; Ozcan, Eisen­
hardt, 2009].

Хотя имеются достаточно сбалансиро­
ванные трактовки изменения архитекту­
ры бизнес-моделей (см., напр.: [Румян­
цева, Третьяк, 2006; Третьяк, Климанов, 
2016]), наблюдается тенденция к радика­
лизации представлений о развитии ор­
ганизационных структур бизнеса, когда 
допускается полный отказ от какой-либо 
централизации управленческих функций. 
По мнению Дж. Рифкина, «в наше время... 
сотрудничество, возникающее в результа­
те слияния интернет-технологий и возоб­
новляемых источников энергии, корен­
ным образом реструктурирует взаимоотно­
шения людей, заменяет взаимодействие 
сверху вниз на взаимодействие по гори­
зонтали...» [Рифкин, 2014, с. 5]. В  каче­
стве идеальной сетевой организации пред­
стает самоуправляемое сообщество не­
зависимых и равноправных партнеров. 
Д. Старк называет такую форму управле­
ния гетерархией. Гетерахия предполага­
ет, что члены сети имеют равные статусы 
и обладают одинаковым, распределенным 
по горизонтали влиянием на процесс при­
нятия значимых решений [Starck, 2001, 
р. 121].

Сфокусированное на таких сетях опи­
сание организационной эволюции бизне­
са контрастирует с лидерством во многих 
высокотехнологичных сферах деятельно­
сти именно иерархических структур: та­
кова, например, ситуация в фармацевти­

ке (Pfizer, Novartis, Roche, Sanofi) и теле­
коммуникационном бизнесе (AT&T, China 
Mobile, Deutsche Telekom, NTT). В ходе 
оптимизации своей структуры эти ком­
пании не только избавляются от неко­
торых подразделений, но и продолжают 
расширение за счет поглощений. Извест­
ные российские телекоммуникационные 
компании «МТС», «Билайн», «Мегафон» 
также являются холдингами [Долгопятова 
и др., 2015а; 2015б].

В обсуждениях очередной технологи­
ческой революции вопрос о месте иерар­
хических структур в так называемой циф­
ровой экономике оказался оттесненным 
на второй план. Однако «абсолютизация 
преимуществ сетевого подхода весьма опас­
на, особенно в наукоемких отраслях» [Кать­
кало, 2002, с. 14]. В 1996  г. Г. Чезборо и 
Д. Тис отмечали, что популярность сете­
вых компаний и децентрализации про­
слеживается в течение все еще доволь­
но короткого промежутка вермени [Ches­
brough, Teece, 1996]. Осмотрительный 
подход к оценке наблюдаемых направле­
ний развития в децентрализации эконо­
мических решений остается актуальным 
и в настоящее время. Это относится и к 
тенденции аутсорсинга разных бизнес-
процессов, которая нередко служит осно­
ванием для аргументации в пользу сете­
вых структур.

Стратегии бизнеса, включая курс дей­
ствий в организационной сфере, должны 
отвечать условиям экономической деятель­
ности. Например, рекомендации в сфере 
выбора бизнес-стратегий ориентируют на 
учет двух критических факторов: предска­
зуемости (насколько далеко и точно мож­
но прогнозировать такие параметры, как 
спрос, корпоративная производительность, 
интенсивность конкуренции) и пластич­
ности (в какой степени бизнес способен 
повлиять на эти параметры) [Reeves, Love, 
Tillmanns, 2012]. Чем ниже уровень пред­
сказуемости и податливости, тем важнее 
подготовка бизнеса к неожиданным ситу­
ациям и выбор для этого соответствующей 
стратегии развития.
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Среди ключевых доводов в пользу сете­
вых структур следует выделить адаптив­
ность к изменениям условий деятельности. 
Вместе с тем степень динамизма среды 
также подвержена существенным измене­
ниям. Одна ситуация, когда созидательное 
разрушение охватывает и производствен­
ную, и институциональную сферы в пери­
од технологической революции, другая — 
во время преобладания не радикальных, 
а улучшающих инноваций. Вопрос о том, 
какие именно стратегия бизнеса и его ор­
ганизационная структура обеспечивают 
эффективное приспособление к меняюще­
муся динамизму экономической среды, во 
многом остается открытым.

Цель исследования — определить, ка­
кой вклад в приспособление к динамиче­
ской экономической среде способны вно­
сить иерархические и сетевые формы ко­
ординации экономической деятельности.

Дальнейшее изложение начинается с 
обзора литературы, из которого следует, 
что переход от иерархических структур с 
владельческим контролем к сетевым орга­
низациям еще не свидетельствует о полном 
отказе от централизации некоторых управ­
ленческих функций. Такая централизация, 
опирающаяся на контроль ведущей фирмы 
сети над ключевыми ресурсами, приводит 
к определенной сопоставимости этих сетей 
и компаний с дивизиональной организа­
ционной структурой. Затем рассматрива­
ется влияние, которое испытывает орга­
низация бизнеса со стороны динамической 
экономической среды; учитываются че­
тыре характеристики этой среды, а также 
анализируются возможности и условия 
приспособления к изменениям последних. 
Показано, что в таких случаях внутри­
фирменное использование элементов се­
тевых отношений является важным ре­
зервом жизнеспособности крупных ком­
паний. Однако результаты использования 
этого резерва зависят от нацеленности биз­
неса не только на приспособление к ры­
ночной конъюнктуре, но и на создание 
новых рынков, от внутрифирменной кор­
поративной культуры.

Запрос на  централизацию 
управленческих функций в сетевых 
организациях

Сформировалась точка зрения, что иерар­
хическая организация бизнеса может быть 
эффективной, когда условия деятельности 
устойчивы или предсказуемы [Snow, 2018]. 
Вместе с тем даже в такой ситуации пред­
почтение отдается самоорганизации, осно­
вывающейся на цифровых технологиях 
[Benkler, 2002]. Минимизация иерархиче­
ских процедур и переход к сетевым отно­
шениям считаются особенно актуальными 
для наукоемких отраслей, сталкивающих­
ся с необходимостью регулярных иннова­
ций [Fjeldstad et al., 2012].

Чем сложнее стоящая перед бизнесом 
задача, тем важнее интенсификация сотруд­
ничества, прямого взаимодействия между 
участниками ее решения [Es-Sajjade, Wil­
kins, 2017]. Такое взаимодействие не могут 
заменить обезличенные формы координа­
ции, правила и программы [Okhuysen, Bech­
ky, 2009]. В качестве идеального варианта 
рассматривается ситуация, когда задача и 
структуризуется, и решается совместными 
усилиями прозрачным образом подобно то­
му, как развивается Википедия [Aaltonen, 
Lanzara, 2015; Kolbjørnsrud, 2018].

Современная конкуренция — это сопер­
ничество не отдельных фирм, а экосистем 
бизнеса [Moore, 1993]. Таков один из основ­
ных аргументов в пользу сетевых организа­
ций. Экосистемы — динамичные и совмест­
но развивающиеся сообщества, состоящие 
из разнообразных субъектов, создающих и 
получающих новое содержание в процессе 
как взаимодействия, так и конкуренции 
[Deloitte, 2015, р. 5]. Однако при обсужде­
нии цифровых экосистем внимание чаще 
сосредоточивается не на конкуренции вну­
три экосистем, а на взаимозависимости 
участников, их совместном создании цен­
ности [Katz, Shapiro, 1994; Yoo, Henfrids­
son, Lyytinen, 2010; El Sawy et al., 2010]. 
Традиционной крупной вертикально ин­
тегрированной фирме противопоставляют­
ся  сети, «участники которых непрерывно 
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приспосабливают технологии к новому ис­
пользованию» [Miles et al., 2009, p. 65]. Меж­
организационная сетевая структура пред­
стает основным источником конкурентного 
преимущества [Koch, Windsperge, 2017].

Переход от иерархической к сетевой ор­
ганизационной структуре — популярная 
управленческая инновация. Однако, как 
предупреждает Р. М. Грант, «многие компа­
нии, которые были поразительно инноваци­
онными в принятии новых форм организа­
ции или принятии решений, впоследствии 
вернулись к более традиционным способам... 
Даже более скромные управленческие нов­
шества часто показывают ограниченную 
долговечность» [Grant, 2008, p. 475].

При анализе роли иерархических струк­
тур важно учитывать разные варианты фак­
тической субординации экономических аген­
тов, не ограничиваясь иерархиями на осно­
ве владельческого контроля. М. Кастельс 
обратил внимание на то, что «мелкие и 
средние фирмы... часто находятся под кон­
тролем системы субподрядов или под финан­
совым/технологическим господством круп­
ных корпораций» [Кастельс, 2000, с. 165].

Организация является иерархической, 
если в ней есть участник, имеющий воз­
можность давать другим участникам обяза­
тельные для них указания. Этот участник 
выбирает, насколько централизованной бу­
дет координация деятельности остальных 
участников. Сетевая организация состоит 
из формально независимых экономических 
агентов, длительные и устойчивые коопе­
рационные и информационные связи меж­
ду которыми обусловлены взаимными вы­
годами сотрудничества. Такие агенты сами 
определяют, нужна ли им централизован­
ная координация некоторых решений и как 
она будет обеспечиваться. Однако, инве­
стируя в специфические активы, участник 
сети рискует стать объектом манипулиро­
вания со стороны партнеров по сети.

На практике многие сети демонстриру­
ют отход от исключительно горизонтальных 
взаимоотношений, что проявляется в не­
которой субординации партнеров по сети, 
в фактическом использовании элементов 

иерархической координации [Дементьев, 
Устюжанина, 2016]. Речь идет о выделении 
в сети юридически самостоятельных фирм 
участника, координирующего их деятель­
ность. В публикациях такой участник фи­
гурирует как основная (core), фокальная 
(focal), ведущая (lead, flagship), брокерская 
(broker) фирма [Snow, Miles, Coleman, 1992; 
Rugman, D’Cruz, 1997]. 

Иерархические качества в состоящей из 
юридически независимых предприятий се­
ти появляются как вследствие асимметрии 
во взаимозависимости участников, исполь­
зуемой одним из них, так и в результате 
усилий по снижению рисков манипулиро­
вания. Примером подобных усилий может 
быть совместное формирование партнера­
ми по сети такого ее органа, который вы­
полняет не столько командные, сколько 
контрольные функции.

Независимость участников сети носит 
формальный характер, когда контроль над 
ними имеет не владельческий характер, 
а  основывается на финансовом, коммер­
ческом, технологическом влиянии некото­
рых из них. Особое положение, влиятель­
ность центральной фирмы основываются 
на наличии у нее ресурсов, имеющих кри­
тическое значение для деятельности сети 
[Rajan, Zingales, 1998; 2001].

Организационная архитектура сети ча­
сто принимает пирамидальный многоуров­
невый вид, когда, например, центральная 
фирма делегирует фирме первого уровня 
ответственность за организацию сделок с 
фирмами второго уровня [Gindis, Baudry, 
2005]. Осуществляющая общую координацию 
фирма может располагаться как в начале, 
так и в конце цепочки создания ценности 
[Gindis, Baudry, 2005]. В ходе развития 
сети ее конфигурация (состав участников, 
местоположение центральной фирмы) мо­
жет меняться [Huber, 2016].

Современные коммуникационные тех­
нологии рассматриваются как средство, 
позволяющее избежать субординации в 
сети. Речь идет о замещении централизо­
ванного процесса, в котором ведущая фир­
ма определяет архитектуру продукта и 
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координирует партнеров, децентрализован­
ным взаимодействием фирм, использующих 
такие коммуникационные инструменты, 
как технологические платформы [Yoo et 
al., 2012; Яблонский, 2013].

Однако отсутствие в сети внутренней 
иерархии чревато серьезными конфликта­
ми между сотрудничающими организаци­
ями. Как следствие, возникает потребность 
в соответствующем управлении [Heine, 
Kerk, 2017]. Поводом для конфликта мо­
жет стать, например, распределение синер­
гического эффекта, достигаемого за счет 
перехода от рыночной к сетевой коорди­
нации действий. Отсутствие централизо­
ванной оценки действий отдельных участ­
ников сети создает условия для завышения 
ими оценок своих вкладов в общий резуль­
тат [Meyer et al., 2017].

Вероятность возникновения конфликтов, 
оппортунистического поведения участников 
сети возрастает при увеличивающейся асим­
метрии их зависимости друг от друга [Ku­
mar, Scheer, Steenkamp, 1995]. Последствия 
такого рода асимметрии, возникающей при 
вложениях одним из партнеров в специфи­
ческие активы, известны из институцио­
нальной теории [Уильямсон, 1996]. Соглас­
но данному подходу, не только иерархиче­
ская организация бизнеса, но и аутсорсинг 
производственных операций лучше реали­
зовываются применительно к стандартным 
процессам и услугам [Buckley, 2009].

Тем не менее именно сетевым органи­
зациям отводится ведущая роль в услови­
ях инновационной конкуренции и измен­
чивости экономической среды. Это связано 
с представлением о том, что адаптационные 
возможности во многом зависят от име­
ющихся знаний, а сетевые структуры обес­
печивают их мобилизацию [Davis, 2013].

В настоящее время выявление возмож­
ностей и средств достижения не эпизоди­
ческих, а регулярных успехов в иннова­
ционном соперничестве  — одно из цен­
тральных направлений экономических 
исследований. Своего рода катализатором 
этих исследований стала представленная 
Д. Тисом и соавторами (см., напр.: [Teece, 

Pisano, Shuen, 1997]) концепция динами­
ческих способностей. В ходе последовав­
ших обсуждений уточнялось само это по­
нятие, определялись условия формиро­
вания и реализации таких способностей. 
Обзоры исследований динамических спо­
собностей охватывают многие десятки пу­
бликаций (см., напр.: [Di  Stefano, Peteraf, 
Verona, 2010; Barreto, 2010]).

Роль организационного фактора в фор­
мировании динамических способностей на­
глядно продемонстрировало японское эко­
номическое чудо [Бест, 2002]. Способность 
японских бизнес-групп (кейрецу) быстро 
реагировать на потребности в обновлении 
выпускаемой продукции помогла Японии 
стать одним из лидеров мировой автомо­
бильной промышленности.

Анализ динамических способностей фо­
кусируется на выявлении такого варианта 
координации экономической деятельности, 
который позволяет приспосабливаться к 
определенным динамическим качествам 
экономической среды и тем самым сохра­
нять конкурентоспособность производства. 
Во главу угла ставится достижение балан­
са между эффективностью производства и 
его гибкостью, требования к которой опре­
деляются свойствами среды. Проблема со­
стоит в том, что дефицит координации сни­
жает эффективность производства, а чрез­
мерная координация лишает его участников 
необходимой возможности импровизиро­
вать в динамической среде [Rothaermel, 
Hitt, Jobe, 2006; Anderson, 1999; Okhuysen, 
Eisenhardt, 2002; Martin, Eisenhardt, 2010; 
Rothaermel, Hitt, Jobe, 2006].

Однако ослабление ограничений для им­
провизаций не является гарантией эффек­
тивности [Brown, Eisenhardt, 1997; Weick, 
1998; Okhuysen, Eisenhardt, 2002]. Для 
предотвращения хаотического развития, 
бесполезного расходования ресурсов не­
обходима координация импровизаторов. 
Иначе они теряют необходимые для само­
стоятельных решений ориентиры [Moor­
man, Miner, 1998], а децентрализованные 
поиски таких ориентиров могут принять за­
тяжной характер. Поэтому можно говорить 
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о существовании в сетях внутреннего за­
проса на централизацию некоторых управ­
ленческих функций.

Динамические качества 
экономической среды: влияние 
на  организацию бизнеса

Вероятность ошибок при импровизиру­
ющих участниках сети зависит от свойств 
экономической среды. Рассматриваются 
следующие динамические качества этой 
среды: 1)  скорость роста возможностей; 
2)  сложность их реализации (число подза­
дач, которые необходимо решить для реа­
лизации новых возможностей); 3)  труд­
ность осмысления новых возможностей; 
4)  непредсказуемость изменений в услови­
ях деятельности [Eisenhardt, Tabrizi, 1995]. 
Детализация динамических качеств среды 
важна, поскольку отдельные ее характери­
стики могут предъявлять отличающиеся 
требования к организации бизнеса. Соглас­
но исследованию [Davis, Eisenhardt, Bing­
ham, 2009], можно дать оценку связи меж­
ду этими качествами и отвечающей им 
степенью регулирования экономических 
процессов, регламентации взаимоотноше­
ний между партнерами по бизнесу.

Скорость роста возможностей (напри­
мер, расширяющийся рынок сбыта) благо­
приятствует предпринимательской иници­
ативе. Здесь требуется быстрота действий 
при конкуренции за рыночную долю. Вме­
сте с тем такие рынки характеризуются 
относительно низкой долей банкротств [Gold­
farb, Kirsch, Miller, 2007], а следователь­
но, и ослабленными требованиями к орга­
низации бизнеса во время их роста.

Например, компании Apple удается фор­
сированно насыщать рынки своими новы­
ми разработками за счет сотрудничества с 
другими фирмами, включая компанию из 
Тайваня Hon Hai Precision Industry Co. 
(торговое название — Foxconn). Такая ор­
ганизация производства позволяет увели­
чивать выпуск готовой продукции без столь 
же значительного наращивания внутрифир­
менных расходов. Тем самым экономятся 

ресурсы для новых разработок, повышает­
ся гибкость бизнеса. Вместе с тем мировые 
фармацевтические гиганты реагируют на 
рост рынка свой продукции, доверяя аут­
сорсинговым компаниям логистику, орга­
низацию продаж, маркетинг, рекламу, про­
движение, юридическую поддержку, но не 
производство защищенной патентами про­
дукции. В период быстрого роста рынка 
крупный бизнес склонен снисходительно 
относиться к конкурирующему с ним мало­
му бизнесу. Растущие рынки — комфортная 
среда и для иерархических, и для сетевых 
структур. Однако трудности формализации 
знаний могут ограничить возможности аут­
сорсинга производственных процессов [Ge­
reffi, Humphrey, Sturgeon, 2005].

Сложная в технологическом и институ­
циональном отношении среда требует одно­
временного эффективного выполнения мно­
гих задач. Это может быть ряд взаимосвя­
занных технических и организационных 
вопросов, от решения которых зависит 
практическая реализация новых техноло­
гических подходов. Например, при раз­
работке боевых лазеров возникают следу­
ющие проблемы: компактность мощных 
автономных источников энергии для мо­
бильного использования, сложность на­
ведения лазера на цель, точность его вы­
держивания, ослабление луча при прохож­
дении через атмосферу и др.

При неудачах в реализации части на­
правлений расходы на задачи, в решении 
которых удалось многого достичь, могут 
оказаться напрасными. Такие последствия 
снижают вероятность успеха и привлека­
тельность обособленного ведения бизне­
са  в  сложной среде и прежде всего — са­
мостоятельных усилий по решению всего 
комплекса проблем. Вместе с тем высокие 
риски, сопряженные с развитием новых 
технологических направлений, могут под­
талкивать к формированию государствен­
но-частного альянса, поиску компетентных 
партнеров по совместному приспособлению 
к сложной среде и формированию доста­
точно привлекательной организации со­
трудничества.
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Таковы ориентиры динамического ре­
сурсного подхода (dynamic resource-based 
view), который не ограничивается мобили­
зацией внутренних ресурсов фирмы и ак­
центирует внимание на динамических спо­
собностях, в том числе базирующихся на 
сетевом взаимодействии (dynamic network 
based capabilities) [Liu, Baskaran, Li, 2009; 
Tunzelmann, 2010; Wall et al., 2010; Pfef­
fermann, 2011]. Успехи инноваций, рожда­
емых в результате сотрудничества облада­
телей разных компетенций, подкрепляют 
убежденность в экспансии сетевых структур.

Возникают трудности осмысления новых 
возможностей, оценки перспектив их ис­
пользования. Например, сложно предста­
вить, в какой мере оправдаются отдельные 
ожидания, связанные с развитием нанотех­
нологий. По разным оценкам, оптимисти­
ческие и пессимистические прогнозы в от­
ношении размеров рынка нанотехнологий 
отличаются в 5  раз [Seitz et al., 2014].

В ситуации, когда нельзя с уверенно­
стью определить, какое направление тех­
нологического развития имеет в обозримом 
будущем практическую перспективу, слож­
но сформировать коалицию для совместной 
деятельности. Это особенно проблематич­
но при недостаточных заделах в фунда­
ментальных исследованиях. Не удивитель­
но, что основное бремя их финансирования 
приходится нести государству, хотя многие 
направления современной биомедицинской 
науки развиваются при поддержке фарма­
цевтических гигантов, представляющих 
собой иерархические организации. Ориен­
тиры для оценки целесообразности созда­
ния межфирменных структур и выбора их 
конфигурации прорисовываются по мере 
углубления знаний о новых возможностях 
и их практических перспективах.

Непредсказуемость изменений в условиях 
деятельности может проявляться в разных 
формах: непредвиденные финансовые кризи­
сы, плохо прогнозируемая динамика цен на 
важные ресурсы (как это происходит с цена­
ми на нефть) и др. Непредсказуемая эконо­
мическая среда предъявляет свои требования 
к координации бизнес-процессов. Наиболее 

жизнестойкими оказываются организации с 
относительно простыми правилами взаимо­
действия участников [Davis, Eisenhardt, Bing­
ham, 2009]. В  частности, усложнение этих 
правил (например, формульное определение 
цены на поставляемые ресурсы) чревато кон­
фликтами, усугубляющими трудности функ­
ционирования в такой среде.

К подобному выводу подводит теория 
«черного лебедя» Н. Талеба, в рамках кото­
рой рассматриваются труднопрогнози­
руемые и редкие события [Талеб, 2014]. 
Автор указывает, что в их условиях простые 
системы являются более неуязвимыми. 
«Сложная система — против общепринятой 
точки зрения — не требует усложненных 
сводов правил и замысловатых принци­
пов  управления. Чем проще, тем лучше. 
Усложнение ведет к удлиняющейся цепоч­
ке совершенно непредсказуемых эффектов. 
Из-за непрозрачности вмешательство вы­
ливается в череду непредвиденных послед­
ствий, которые влекут за собой извинения 
за их „непредвиденный” аспект — и к ново­
му вмешательству с целью исправить вто­
ричные эффекты, на что система отвечает 
взрывным каскадом ветвящихся „непред­
виденных” реакций, каждая из которых 
опаснее предыдущей» [Талеб, 2014, с. 32].

Если обратиться к гипотезе финансовой 
хрупкости (financial fragility hypothesis) 
Х. Мински [Minsky, 1983], то средством 
снижения этой хрупкости предстает упро­
щение финансовой системы, включая вве­
дение ограничений на краткосрочное кре­
дитование долгосрочных инвестиционных 
проектов и развитие рынков производных 
финансовых инструментов.

К изменениям, упрощающим экономи­
ческую систему, можно отнести дистанци­
рование экономических агентов друг от 
друга для предотвращения «эффекта до­
мино» при бедственном положении одного 
из агентов. Однако чрезмерные усилия в 
этом направлении ради профилактики фи­
нансовой хрупкости способны обострить 
проблему координации экономической дея­
тельности и оказать негативное воздей­
ствие на инновационные процессы.
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Упрощение правил взаимодействия аген­
тов достижимо и при их объединении. Так, 
интеграция нефтедобывающих и нефтепе­
рерабатывающих предприятий в вертикаль­
но интегрированные нефтяные компании 
снижает их уязвимость при непредсказу­
емых изменениях в динамике цен на нефть 
[Алекперов, 1996]. Вместе с тем неожидан­
ности («черные лебеди») могут подстерегать 
компании не только на нефтяном рынке. 
Для компании British Petroleum таким со­
бытием стал взрыв на буровой платформе 
Deepwater Horizon, приведший к экологи­
ческой катастрофе в Мексиканском заливе.

Предсказуемость изменений в услови­
ях деятельности бизнеса упрощает задачу 
формирования его организационной струк­
туры, выбора средств координации эконо­
мической деятельности. В такой среде со­
поставимыми по эффективности могут быть 
разные стратегии бизнеса и организаци­
онные структуры.

В условиях непредсказуемой экономи­
ческой среды даже небольшие отклонения 
от эффективного набора координирующих 
механизмов способны привести к нежела­
тельным результатам [Davis, Eisenhardt, 
Bingham, 2009]. Время импровизаций на­
ступает, когда после ошибок в выборе ме­
ханизмов координации приходится искать 
механизмы их исправления.

Экономическая среда, которая харак­
теризуется непредсказуемостью, может 
оправдывать высокий уровень централи­
зации управленческих решений. Таким 
образом обеспечивается быстрое маневри­
рование ресурсами при форс-мажорных 
обстоятельствах, тогда как при децентра­
лизованной координации действий поиски 
согласованных решений могут затормозить 
перераспределение ресурсов.

Приспособление к изменчивости 
динамических качеств 
экономической среды

Принципиальный разворот в исследова­
ния организационных основ динамических 
способностей вносит то обстоятельство, что 

бизнес-среда может претерпевать своего 
рода метаморфозы ее динамических ка­
честв. В результате таких перемен даже 
успешно встроившаяся в прежнюю среду 
компания оказывается в точке бифуркации 
[Komarova, Ustyuzhanin, 2017] и вынуж­
дена действовать в новой, часто весьма 
неопределенной ситуации.

По этой причине необходим анализ воз­
можностей для сохранения динамических 
способностей бизнеса при переменах в дина­
мических качествах среды. Здесь на первый 
план выходит исследование способностей 
к такой организационной перенастройке 
бизнеса, которая диктуется радикальными 
изменениями в условиях деловой актив­
ности. В связи с этим важны переосмы­
сление имеющихся наработок по смежным 
вопросам, обобщение наблюдаемых на прак­
тике явлений и тенденций.

Фактически речь идет об интеграции 
научных поисков в области динамических 
способностей бизнеса и в сфере его орга­
низационного развития. До сих пор сохра­
няется заметное раздвоение ориентиров 
такой интеграции. В одних исследованиях 
преобладает внимание к внутрифирмен­
ным организационным факторам устойчи­
вой конкурентоспособности бизнеса (см.,  
напр.: [Кристенсен, 2004]), а в других — 
к необходимому для этого характеру меж­
фирменных связей. Преодоление этой раз­
двоенности ориентиров отвечает исходной 
установке концепции динамических спо­
собностей на реконфигурацию внутренних 
и внешних компетенций [Teece, Pisano, 
Shuen, 1997, p. 516].

Организационная инерция — один из 
основных недостатков иерархических струк­
тур [Zenger, Felin, Bigelow, 2011]. Нередко 
о них говорится как об обреченных на вы­
мирание в скором будущем [Хэмел, 2009, 
с. 92]. Однако, исходя из выполненного К. 
Кристенсеном анализа, можно заключить, 
что при соответствующей внутренней орга­
низации они сохраняют шансы на выжи­
вание и даже на лидерство в меняющих 
рыночную ситуацию инновациях [Кристен­
сен, 2004]. Для этого необходимо прибли­
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жение условий деятельности некоторых 
внутрифирменных подразделений к про­
цессу развития венчурного бизнеса. Вза­
имодействие такого рода внутреннего вен­
чура с другими подразделениями фирмы 
близко по своему характеру к взаимоотно­
шениям в рамках сетевой структуры. Если 
этому венчуру удается создать подрыва­
ющий сформировавшиеся рынки продукт 
(подрывной продукт), то открывается воз­
можность реализовать преимущества вну­
треннего статуса венчура, заключающиеся 
в быстром переходе к массовому производ­
ству нового продукта. Такой переход обес­
печивается и оперативной мобилизацией 
финансовых ресурсов, и возможностями 
внутрифирменной координации при нара­
щивании или перепрофилировании мощ­
ностей для выпуска подрывного продукта. 
В случае, когда к его производству на устой­
чивой основе привлекаются другие фор­
мально независимые фирмы, это производ­
ство приобретает форму сетевой структу­
ры  — межорганизационной сети.

Вместе с тем необходимо согласиться с 
Г. Хэмелом в том, что верховенство инте­
ресов акционеров (а они часто не готовы 
дожидаться отдаленных результатов), бю­
рократические методы управления пред­
приятиями подрывают жизнеспособность 
фирм, уповающих на административную 
координацию экономической деятельности 
[Хэмел, 2009].

Вызов, с которым сталкивается корпо­
ративная бюрократия при принципиаль­
ных переменах в экономической среде, — 
необходимость ревизии того, что до сих 
пор воспринималось как «здравый смысл» 
в хозяйственной деятельности. Н. Талеб 
показал, что объясняющие модели и ло­
гика действий, подходящие для периодов 
устойчивого развития, теряют свою аде­
кватность при приближении к зоне турбу­
лентности [Талеб, 2014]. Вряд ли можно 
обойтись без пересмотра объясняющих мо­
делей и в условиях других качественных 
изменений экономической среды.

К. Перес связывает новое наполнение 
«здравого смысла» со сменой технико-эко­

номических парадигм. «Технико-экономи­
ческая парадигма — это модель наилучшей 
деловой практики, состоящая из всеобъ­
емлющих общих технологических и орга­
низационных принципов, которые отра­
жают наиболее эффективный способ во­
площения определенной технологической 
революции в жизнь и то, как следует поль­
зоваться революцией для оживления и 
модернизации экономики. Когда эти прин­
ципы становятся общепринятыми, они 
определяют „здравый смысл”, основу, на 
которой строится любая деятельность или 
институт» [Перес, 2011, с. 40]. При этом 
сетевые структуры предстают воплоще­
нием «здравого смысла» технологической 
революции, сопряженной с компьютерами 
и Интернетом [Перес, 2011, с. 45].

Такая трактовка сетевого организаци­
онного принципа отвечает начальному эта­
пу технологической революции, когда на 
повестке дня оказываются инвентаризация 
сохраняющих актуальность компетенций 
бизнеса, выход из тех сфер деятельности, 
где конкретный бизнес не обладает необ­
ходимыми компетенциями или существен­
ными конкурентными преимуществами. 
Как известно, в 1980-е  гг. многие конгло­
мераты и интегрированные фирмы умень­
шали свою диверсификацию, что улучша­
ло их доходность [Markides, 1995; Comment, 
Jarell, 1995]. В то же время начался и 
теоретический разворот в направлении из­
учения сетевых структур.

Однако в ходе технологической револю­
ции одним из эффективных способов ее во­
площения является соединение старых и 
новых технологий широкого применения. 
Как следствие, узкая специализация и «здра­
вый смысл» перестают быть синонимич­
ными. Внутрифирменная диверсификация 
может основываться на синергии как в про­
изводстве, так и в потреблении. Способность 
к комплексному удовлетворению запросов 
потребителей становится весомым фактором 
конкурентоспособности бизнеса. 

Существуют ситуации, когда при всех 
пертурбациях экономической среды пер­
манентная конкурентоспособность бизнеса 
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поддерживается неизменностью техноло­
гии (виноделие, сыроделие, ремесло и др.) 
или уникальностью ресурсов (рекреация 
и туризм). В общем же случае диверсифи­
кация предстает средством переформати­
рования бизнеса под новые условия дея­
тельности.

Накопление резервов является одним из 
основных вариантов подготовки к неожи­
данностям не только в бизнесе. Средством 
такого накопления выступают как деньги, 
так и другие виды ликвидных ресурсов. 
К ним можно отнести подразделения фир­
мы, которые могут сдерживать ее развитие 
в новой экономической среде, но достаточ­
но привлекательны для других инвесторов. 
Так, активизация подготовки компании 
General Electric к вызовам цифровой эко­
номики и создание для этого в 2015  г. под­
разделения GE Digital сопровождались про­
дажей GE Appliances — подразделения 
бытовой техники GE. Его купила китайская 
промышленная группа Haier1. В 2016  г. 
GE Digital приобрела несколько фирм, спе­
циализирующихся на цифровых техноло­
гиях2. Замысел превращения GE в ведущую 
цифровую компанию подкрепляется вы­
страиванием сетевых отношений с другими 
цифровыми компаниями, формированием 
цифровой экосистемы GE3. Значительные 
резервы может обеспечить лишь крупный 
бизнес, что фактически предполагает на­
личие дивизиональной/иерархической ор­
ганизационной структуры.

Успешность встраивания в новую эко­
номическую среду зависит не только от 
количества резервов, но и от качества их 
использования. Привлекательный вари­

1  Официальный сайт компании http://www.hai­
er.com/RU/news/pressreleases/news2016/201601/ 
t20160121_298624.shtml (дата обращения:  19.09.
2019).

2  Официальный сайт компании https://www.
ge.com/investor-relations/events-reports (дата об­
ращения: 19.09.2019).

3  GE Digital unveils Global Alliance Programme.  
https://www.computerweekly.com/microscope/news/ 
4500273524/GE-Digital-unveils-Global-Alliance-
Programme (дата обращения: 19.09.2019).

ант  — диверсификация в сферы деятель­
ности, позволяющие использовать уже име­
ющиеся компетенции. При этом как для 
малого, так и для крупного бизнеса акту­
альной задачей является формирование 
своей экосистемы, синергический эффект 
которой повышает надежность существо­
вания каждого участника.

Широко признано, что сетевой характер 
взаимоотношений, «перекрестное опыле­
ние» в информационной сфере сыграли 
большую роль в формировании Кремниевой 
долины (Silicon Valley) США как одного 
из центров мирового технологического раз­
вития. Однако, как отмечалось, претензии 
партнеров и их опасения оппортунистиче­
ского поведения со стороны других участ­
ников сети способны ухудшить результаты 
сотрудничества или даже воспрепятство­
вать ему в рамках структуры сетевого ти­
па. Обеспечить противодействие такой бло­
кировке при родственной диверсификации, 
балансировку интересов подразделений при 
неродственной диверсификации призвана 
иерархическая организационная структура 
(внутрифирменная либо через иерархиче­
скую компоненту в сети).

На практике возможности внутрифир­
менного «перекрестного опыления» ока­
зываются заложниками корпоративной 
культуры. Наглядной иллюстрацией здесь 
могут служить внутрифирменные ситуа­
ции в Google и Microsoft в ходе их сопер­
ничества в сфере поисковых систем. Когда 
в Microsoft поняли, что Google начинает 
зарабатывать большие деньги на своей по­
исковой системе, то приложили много уси­
лий для представления потребителям аль­
тернативной поисковой платформы. В том, 
что Microsoft потерпела поражение от 
Google в этом соперничестве, существен­
ную роль сыграли различия их корпора­
тивных культур. В Google сотрудники пе­
ремещались в зависимости от бизнес-по­
требностей компании [Артур, 2013, c. 50]. 
Такая практика напоминает японский опыт 
формирования «работника компании», ко­
гда сотрудники, перемещаясь между под­
разделениями фирмы, приобретают опыт 
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различного рода работ, проникаются по­
ниманием внутрифирменных взаимосвя­
зей и интересов компании в целом [Жу­
равлев, Кулапов, Сухарев, 1998]. О под­
разделениях Microsoft Ч. Артур пишет как 
о небольших удельных княжествах, когда 
сотрудников разных подразделений не 
слишком заботит происходящее в других 
отделах организации. Поэтому команда 
Microsoft, занятая разработкой поиско­
вой  системы Underdog, могла получить 
поддержку от других подразделений ком­
пании, только предложив что-то в ответ. 
«Даже при том, что Гейтс и Балмер про­
возгласили создание поисковой системы 
важной областью деятельности Microsoft, 
ежедневный рабочий процесс никак не мог 
наладиться: руководители подразделений 
по-прежнему ставили собственные задачи 
выше проекта Underdog» [Артур, 2013, 
с. 77–78, 90].

Когда баланс интересов достигается в 
рамках фокальной сети или модульной 
организационной структуры, иерархиче­
ские отношения оказываются востребован­
ными, пусть и не в чистом виде.

От приспособления к формированию 
экономической среды для бизнеса

Для крупного бизнеса вложения в иссле­
дования и разработки не только подготов­
ка к очередным вызовам, но и средство 
проактивного реагирования на неопреде­
ленность будущего. На это ориентирует 
стратегия «голубого океана» [Чан, Моборн, 
2013]. Проактивной политике отвечают 
поддержка внешних венчуров, поиск с по­
следующим поглощением фирм с пер­
спективными наработками. Как показал 
К. Кристенсен, для реализации потенциа­
ла собственных и приобретенных разрабо­
ток соответствующее подразделение в рам­
ках иерархической структуры должно об­
ладать значительной самостоятельностью 
[Кристенсен, 2004], фактически прибли­
жающейся к условиям венчурного бизнеса. 
В таком случае организация превращается 

в комбинацию иерархической структуры 
и внутренней сети.

Вложения фармацевтическими компа­
ниями миллиардов долларов в создание 
действительно новых лекарств фактически 
являются заявкой на формирование новых 
рынков, что соответствует стратегии «го­
лубого океана». В качестве примера мож­
но привести деятельность компании No­
vartis International AG — одного из лиде­
ров мирового фармацевтического бизнеса. 
Объемы реализации 15  оригинальных ле­
карств Novartis превышают 1  млрд долл. 
США, в частности, от продаж Gilenya по­
лучено 3,34  млрд долл., Cosentyx — 2,84, 
Lucentis — 2,05, Tasigna — 1,87, Sando­
statin — 1,59, Gleevec — 1,564.

Современная медицина сталкивается с 
двумя вызовами, определяющими измене­
ние условий развития фармацевтических 
компаний. С одной стороны, цифровые 
технологии и биотехнологические откры­
тия активизируют поиски новых методов 
диагностики и лечения болезней. С другой 
стороны, увеличение продолжительности 
жизни влияет на структуру распростра­
ненных заболеваний.

Компания Novartis делает ставку на раз­
работку и производство инновационных 
препаратов, применяемых в онкологии, 
кардиологии, иммунологии и дерматоло­
гии, неврологии, психиатрии, офтальмо­
логии. В 2018  г. расходы на исследования 
и разработки составили 9  млрд долл., или 
17% от выручки компании. Инновационные 
продукты обеспечивают Novartis и основ­
ную долю доходов. Специализирующееся 
на создании и производстве таких продук­
тах подразделение Innovative Medicines 
принесло компании 66% доходов, тогда 
как подразделение Sandoz, занимающееся 
производством дженериков (лекарств, на 
которые истек срок действия патентов), — 
только 20%, а подразделение Alcon (ин­

4  Анализ деятельности группы Novartis осно­
вывается на материалах официального сайта ком­
пании Novartis https://www.novartis.com/ (дата 
обращения: 19.09.2019).
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струменты и препараты для офтальмоло­
гии) — 14% доходов.

Деятельность продуктовых дивизио­
нов  поддерживается функциональными 
подразделениями: Novartis Institutes for 
BioMedical Research (NIBR), Global Drug 
Development (GDD), Novartis Operations. 
NIBR — исследовательское ядро компа­
нии, где сосредоточены поиски новых пре­
паратов, способных обеспечить новый 
шаг  в медицине. GDD финансирует но­
вые проекты, организует клинические ис­
следования лекарств. Novartis Operations 
включает службы, курирующие ресурсное 
обеспечение, производство и реализацию 
продукции, финансовую отчетность.

Novartis демонстрирует сочетание раз­
ных видов координации. С одной стороны, 
Novartis AG контролирует около 200  до­
черних компаний. При этом их состав эво­
люционирует в соответствии с периодиче­
ской ревизией сферы компетенций, заслу­
живающих дальнейшего развития. Так, 
в  2007  г. были проданы непрофильные 
активы в сфере детского питания, в июле 
2018 г. — объявлено о выходе из анти­
бактериальных и противовирусных иссле­
дований. Меняется состав дочерних ком­
паний и в ходе оптимизации операционных 
издержек. При этом покупаются фирмы, 
действующие в тех сферах, на которых 
компания Novartis решила сосредоточить­
ся как на направлениях развития свое­
го  фармацевтического бизнеса. В 2017–
2018  гг. были приобретены компании En­
core Vision Inc. (препараты для лечения 
проблем со зрением у пожилых людей), 
Ziarco Group Limited (дермотология), En­
docyte (терапия при онкологии), AveXis 
Inc. (генная терапия). Таким образом, No­
vartis не довольствуется сетевыми отно­
шениями, а стремится к полному контро­
лю разработки новых лекарств в своих 
стратегических сферах фармацевтического 
бизнеса.

Вместе с тем компания Novartis про­
являет готовность к выстраиванию парт­
нерских отношений в сферах фундамен­
тальных исследований и тестирования 

новых препаратов. Она соглашается на 
сотрудничество даже в коммерциализации 
своих разработок, но только вне направ­
лений стратегических интересов Novartis. 
Таким условиям соответствует, в частно­
сти, продажа лицензий для коммерциали­
зации препаратов, которые не отвечают 
выбранному курсу компании. Например, 
в августе 2018  г. права на коммерциали­
зацию двух таких препаратов были про­
даны компании Mylan. В марте 2018  г. 
было объявлено о сотрудничестве с Pear 
Therapeutics при клинических исследо­
ваниях новых препаратов для больных 
шизофренией и рассеянным склерозом. 
Что касается cотрудничества в сфере фун­
даментальных исследований, то примером 
здесь может служить виртуальный Novar­
tis-Berkeley Center for Proteomics & Che­
mistry Technologies, созданный  в октябре 
2017  г. компанией Novartis и Калифор­
нийским университетом в г. Беркли.

Новые информационные технологии — 
вызов для фармацевтического бизнеса, за­
поздалая реакция на который грозит утра­
той лидирующих позиций. Речь идет об 
использовании искусственного интеллек­
та, больших данных, интернета вещей для 
мониторинга фармакологических иссле­
дований и фармацевтических разработок, 
включая стартапы, долгосрочного про­
гнозирования фармацевтического рынка, 
ускорения разработки новых препаратов 
и их тестирования, продолжения наблю­
дений после начала продаж, оптимизации 
запасов и их распределения по регионам. 
Искусственный интеллект и другие техно­
логии способны поднять на новый уровень 
качество анализа клинических испытаний 
и врачебной практики. Особо можно от­
метить использование цифровых техноло­
гий для выстраивания отношений с прак­
тикующими врачами, что является важной 
составляющей современной бизнес-модели 
фармацевтических компаний [Климанов, 
Третьяк, 2016].

Цифровые планы Novartis охватывают 
пересмотр результатов клинических иссле­
дований сотен препаратов за прошедшие 
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20  лет. Для поддержки цифровых меди­
цинских стартапов Novartis в 2018  г. со­
здал лабораторию Novartis Biome. В целях 
развития инициатив сотрудников имеется 
программа Genesis Labs — внутренний 
инкубатор мультидисциплинарных идей. 
После отбора поступающих в программу 
проектов их команды получают время, про­
странство, наставников и ресурсы для про­
верки инновационных замыслов.

Как показал опыт Microsoft, если про­
екты одних сотрудников не воспринима­
ются другими как вклад в общее дело, это 
снижает шансы на успех. Novartis стре­
мится к формированию такой внутрикор­
поративной культуры, которая отличалась 
бы и от бюрократической, и от рыночной. 
Свою роль в этом призвана сыграть мера, 
согласно которой начиная с 2018  г. премии 
сотрудников частично привязываются к 
итогам работы всего предприятия, что 
должно способствовать деловому сотруд­
ничеству подразделений. Можно вести речь 
о нацеленности компании на использова­
ние во внутрифирменной организации эле­
ментов сетевых отношений. Общий опрос 
сотрудников Novartis засвидетельствовал 
высокий уровень культуры компании. Со­
гласно опросу, 83% сотрудников воспри­
нимают цели компании как свои, что при­
мерно на 10% выше того уровня схожести 
целей работников и предприятий, который 
характерен в среднем для наиболее эффек­
тивных организаций [Novartis Annual Re­
port 2017, р. 30].

Еще одной сферой деятельности, вовле­
ченной в быстрое изменение технологиче­
ской среды, является телекоммуникаци­
онный бизнес. Развитие сетей, внедрение 
новых стандартов связи, доступные цены 
на базовые услуги уже не выступают га­
рантией сохранения конкурентных пози­
ций в перспективе. Ведущие телекомму­
никационные компании сегодня активно 
участвуют в разных направлениях разви­
тия и применения цифровых технологий.

Предпринимаемые этими компаниями 
усилия по обретению уникальных компе­
тенций, опережающему осуществлению 

таких разработок, которые зададут стан­
дарты технических решений в новых об­
ластях, фактически нацелены на то, что­
бы  не приспосабливаться, а в существен­
ной мере формировать условия своего раз­
вития.

В этой связи обращают на себя вни­
мание интенсивность и широкий спектр 
поисков, осуществляемых в научных цен­
трах Nippon Telegraph и Telephone Cor­
poration (NTT), где работает приблизитель­
но 5500  исследователей5. Ежегодно NTT 
Group тратит на исследования и разработ­
ки около 210  млрд иен, что соответству­
ет  примерно 2  млрд долл. США [NTT 
Group Sustainability Report 2017, p. 42]. 
Для сравнения: расходы Deutsche Telekom 
Group на самостоятельно создаваемые не­
материальные активы составили 235,7  млн 
евро в 2017  г. и 129,5  млн евро — годом 
ранее [DeutscheTelekom The 2017 Financial 
Year, p. 95].

Претензии на лидерство NTT подкре­
пляет участием в развитии не только об­
лачных технологий, обработки больших 
данных, искусственного интеллекта, ин­
тернета вещей. Сфера научных интересов 
NTT охватывает квантовые вычисления, 
нанобиологию, анализ человеческих сен­
сорных и эмоциональных механизмов.

Свои исследовательские подразделения 
имеют «МТС» и Deutsche Telekom. Так, 
«МТС» развивает компетенции в интерне­
те вещей через ряд дочерних компаний: 
«Энвижн Групп», «НИС», «МТС» «ИТ», 
«Стрим». В Deutsche Telekom собственные 
исследования и разработки ведутся в Tele­
kom Innovation Laboratories (T-Labs). Мож­
но заключить, что телекоммуникационные 
компании не стремятся полностью перейти 
от иерархических к сетевым отношениям 
в сфере исследований и разработок, не го­
товым передать всю эту сферу на аутсор­
синг.

5  Анализ деятельности NTT, Deutsche Tele­
kom и «МТС» основывается на материалах их 
официальных сайтов (https://www.ntt.co.jp; ht­
tps://www.telekom.com/de; https://moskva.mts.ru; 
дата обращения ко всем ресурсам: 19.09.2019).
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Компании пытаются установить кон­
троль над ключевыми для себя направ­
лениями технологического развития, при­
обретая действующие в этих направлени­
ях  фирмы. Покупка Deutsche Telekom в 
2019  г. австралийской компании Going­
soft, специализирующейся на информаци­
онных решениях в сфере медицины, при­
звана послужить развитию компетенций 
покупателя в сфере интеграции сетевых и 
облачных услуг. Ускорение цифровых ин­
новаций стало одной из целей приобрете­
ния NTT DATA Group компаний Dell Tech­
nology & Solutions и Dell Services у кор­
порации Dell Systems.

Что касается развития партнерских от­
ношений в сфере исследований и разра­
боток, то они наблюдаются на этапе фун­
даментальных поисков, когда к сотруд­
ничеству привлекаются научные центры, 
университеты. В частности, T-Labs ком­
пании Deutsche Telekom имеет тесные свя­
зи с Техническим университетом в Берлине 
и Университетом Бен-Гуриона в Израиле.

В случае, когда необходимость в при­
влечении дополнительных компетенций 
является временной, ограничивается кон­
кретной разработкой, сетевой характер 
взаимоотношений с обладателями данных 
компетенций может быть достаточно функ­
циональным. Такой характер носит сотруд­
ничество между телекоммуникационными 
компаниями и поставщиками оборудова­
ния при переводе сетей на новый стандарт. 
Более конкретные примеры: сотрудничество 
NTT с Huawei во внедрении  интернета ве­
щей в финской компании KONE, специали­
зирующейся на производстве подъемно-
транспортного оборудования; совместная 
разработка Mitsubishi Heavy Industries и 
NTT технологии кибербезопасности для 
критических инфраструктур.

Доверительные, партнерские отноше­
ния имеют особое значение, когда на по­
вестке дня стоят проверка и отладка новых 
практических решений. «МТС» рассматри­
вает свою лабораторию «IoT Эксплориум» 
как место, где представители клиентов, 
партнеров и поставщиков услуг совместно 

с сотрудниками «МТС» имеют возможность 
изучать, тестировать и дорабатывать пере­
довые решения и продукты.

Тем не менее сфера сетевых отношений 
является ограниченной, о чем свидетель­
ствует продолжающаяся практика погло­
щений, направленных на расширение спек­
тра оказываемых услуг, наполнение сетей 
собственными информационными матери­
алами. Так, «МТС» в октябре 2017  г. при­
обрела 50,82%-ю долю в уставном капита­
ле российского разработчика программно­
го обеспечения для предприятий розничной 
торговли. В 2018  г. компания получила 
контроль над двумя билетными операто­
рами, действующими на рынке e-commerce: 
Ticketland.ru и Пономиналу.ру. В сфере 
банковского бизнеса «МТС» в июле 2018  г. 
увеличила свою долю в капитале «МТС» 
Банка с 26,61 до 55,24%.

Все телекоммуникационные компании 
озабочены проблемами активизации уча­
стия линейных подразделений в иннова­
ционной деятельности, а также преодоле­
ния инерции развития. Значительную роль 
здесь играет четкое выделение соответству­
ющих приоритетов. В Deutsche Telekom из 
64  инновационных направлений были вы­
браны  5. Для ускорения инвестиционных 
решений по этим направлениям создан 
специальный Инвестиционный комитет, 
фактически осуществляющий венчурное 
финансирование инновационных проектов. 
В «МТС» для каждого проекта инноваци­
онного центра назначается курирующий 
вице-президент, который участвует в со­
гласовании проекта совместно с президен­
том «МТС». Такой порядок фактически 
упрощает обратную связь между инициа­
торами новых проектов и руководством.

Обратная связь между рядовыми работ­
никами и руководством — важная состав­
ляющая корпоративной культуры. В Deu­
tsche Telekom она поддерживается не толь­
ко регулярными опросами сотрудников. 
В  Наблюдательном совете этой компа­
нии,  состоящем из 20  человек, числятся 
10 представителей акционеров и 10  сотруд­
ников.
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Все рассмотренные компании стремят­
ся не просто приспособиться к очередной 
технологической революции, а использо­
вать ее как средство усиления своих по­
зиций в экономике.

Заключение

Децентрализация управленческих функ­
ций, использование сетевых форм органи­
зации помогают бизнесу приспособиться 
к существующей экономической среде, из­
менчивым запросам потребителей. Однако 
процессы созидательного разрушения, ин­
тенсивность которых возрастает в периоды 
радикального обновления технологической 
базы производства, меняют не только от­
раслевую структуру экономики, но и ха­
рактеристики экономической среды, ее ди­
намические параметры. Обеспечение жиз­
неспособности бизнеса в условиях таких 
перемен остается недостаточно изученной 
проблемой [Устюжанин, 2016]. Определен­
ным свидетельством ее сложности явля­
ются большие изменения в отраслевых 
рейтингах, несмотря на привлечение круп­
ными компаниями весьма квалифициро­
ванных консультантов. Стратегии, бизнес-
модели, эффективные при динамических 
свойствах одной среды, не гарантируют 
успеха в другой среде.

Значительными резервами для приспо­
собления к меняющемуся характеру эконо­
мической среды располагают сетевые орга­
низации. На их способность эволюциони­
ровать в рамках жизненного цикла отрасли 
обращается внимание в [Попов, 2019, с. 49]. 
Возможность варьирования взаимоотно­
шений между участниками сети, включая 
своего рода централизацию управленческих 
решений при субординации участников се­
ти, — это тот организационный ресурс, 
который может быть задействован при из­
менении характера экономической среды.

Вместе с тем для являющихся иерар­
хическими организациями крупных ком­
паний важным средством укрепления их 
жизнеспособности при меняющихся усло­

виях деятельности является повышение 
инициативности подразделений с помощью 
внутрифирменного использования элемен­
тов сетевых отношений. Результаты этого 
зависят от нацеленности бизнеса не толь­
ко на приспособление к рыночной конъ­
юнктуре, но и на создание новых рынков, 
а также от внутрифирменной корпоратив­
ной культуры. Как показывает практика, 
даже в условиях повышенной востребован­
ности сетевых форм организации крупный 
иерархически структурированный бизнес 
не просто выживает — он способен фак­
тически формировать траектории развития 
целых отраслей.

Анализ того, как на практике крупные 
компании отвечают на вызовы очередной 
технологической революции, показывает, 
что они не ориентируются на некоторый 
рафинированный тип координации эконо­
мической деятельности. При этом компа­
нии стремятся обеспечить достаточно стро­
гий контроль над ключевыми для себя 
направлениями технологического разви­
тия. Если удается избежать ошибки в вы­
боре этих направлений, то такой контроль 
обеспечивает компании сильные исходные 
позиции и свободу маневра в условиях, 
когда начинают проявляться изменения в 
динамических качествах экономической 
среды. Крупные компании могут позволить 
себе расходы на поддержку компетенций 
по достаточно широкому кругу технологи­
ческих направлений, без чего сложно как 
самостоятельно сделать взвешенный выбор 
перспективного направления, так и осмы­
слить рекомендации внешних консультан­
тов. Крупные компании располагают ре­
сурсами для собственных наработок в 
выбранных направлениях, для скупки про­
двинувшихся в этих направлениях венчур­
ных компаний.

Анализируя организационное разви­
тие бизнеса, целесообразно учитывать, что 
тенденции в сфере развития организаци­
онных структур, наблюдаемые в период 
созидательного разрушения, могут иметь 
преходящий характер.
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In this paper I analyze the circumstances that limit replacement of large companies by network 
organizations. It is noted that the network organizations themselves often have hierarchical 
qualities that is shown in subordination of partners in network. In particular, I investigate how 
the variability of the economic environment influences the rational balance of centralization and 
decentralization in coordination of economic activity. Dynamic qualities of the environment when 
comparing organizational structures at first are hold fixed, then — vary. It is shown that the 
decentralization is not the universal answer to the variability of the economic environment. 
However, the combination of elements of the hierarchical and network relations within large 
firms promotes their adaptation to the changing dynamic qualities of the environment. Such 
combination helps business diversification, transition to formation of new markets instead of 
adaptation to market conditions. As a result, I present organizational measures of the companies 
implementing the strategy of “the blue ocean”.
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