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Аннотация

При переходе к Индустрии 4.0 организации 
сталкиваются с необходимостью адапти-
роваться к новому контексту, характери-

зующемуся высоким уровнем неопределенности и 
сложности. Основная движущая сила в этом процес-
се — метакомпетенции, обеспечивающие высокую 
конкурентоспособность и инновационный потенци-
ал. Однако в литературе недостаточно раскрыты их 
содержание, уровни классификации, пересечения и 
потенциал развития под влиянием цифровизации. 

В статье предпринята попытка восполнить пробел 
на основе анализа воздействия новых технологий на 
метакомпетенции. Представлена концептуальная мо-
дель, исходящая из предположения, что степень циф-
ровизации усиливает эффекты от взаимодействия 
метакомпетенций высшего уровня — Форсайта, стра-
тегической гибкости и амбидекстрии. Предложены 
дополнительные факторы, включение которых в мо-
дель позволит лучше изучить характер рассматрива-
емой связи. 

Старший преподаватель, m.razzak@squ.edu.om
Мохаммад Резаур Раззак

Ключевые слова: Индустрия 4.0; динамические способности; 
метакомпетенции; исследования будущего; стратегии; 
цифровая трансформация; Форсайт; стратегическая 
гибкость; организационная амбидекстрия

Организационные метакомпетенции  
в контексте цифровой трансформации 

Оманский университет им. Султана Кабооса (Sultan Qaboos University in Oman),  
P.O. Box 50, P.C. 123, Al-khod, Sultanate of Oman

Старший преподаватель, заведующий кафедрой, saidalriyami@squ.edu.om
Саид Аль-Риями

Цитирование: Razzak M.R., Al-Riyami S., Palalic R. (2022) 
Organizational Meta Capabilities in the Digital Transformation Era. 
Foresight and STI Governance, 16(4), 24–31. DOI: 10.17323/2500-
2597.2022.4.24.31

Старший преподаватель, r.palalic@squ.edu.om
Рамо Палалик



2022 Т. 16  № 4 ФОРСАЙТФОРСАЙТ 25

Organizational Meta Capabilities  
in the Digital Transformation Era

Abstract

When migrating to Industry 4.0, organizations face 
the need to adapt to a new context characterized 
by high levels of uncertainty and complexity. The 

main driving force in this process are the meta-competen-
cies that ensure high competitiveness and innovativeness. 
However, their content, classification levels, intersections, 
and development potential under the influence of digitaliza-
tion are insufficiently covered by the literature. This article 

attempts to fill this gap by analyzing the impact of new tech-
nologies on meta-competences. It presents a conceptual 
model based on the assumption that the degree of digita-
lization enhances the effects of the interaction between the 
top-level meta-competencies - Foresight, strategic flexibility, 
and ambidextrousness. Additional factors, the inclusion of 
which in the model will allow for a better study of the nature 
of the relationship under consideration, are proposed. 
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накопление товарных запасов. Оптимизируется оформ-
ление заказов, которые обрабатываются в гиперсетях и 
распределяются между производителями1. Сроки до-
ставки продуктов потребителям сокращаются, транс-
портные расходы снижаются (Moeuf et al., 2018).  Так, 
гибкое использование технологий Индустрии 4.0 и 
«продвинутые» метакомпетенции позволили Amazon 
поднять производительность и эффективность на бес-
прецедентный уровень (Jiminez-Zarco et al., 2019). 

Комбинация инструментов обработки больших 
данных на основе машинного анализа информации, 
собранной с датчиков для автоматических устройств, 
подключенных к вычислительным системам, создает 
надежный фундамент для развития метакомпетен-
ций, позволяющих реконфигурировать производство 
для адаптации к любым изменениям (Rosa et al., 2019; 
Reischauer, 2018). Однако наряду с преимуществами 
цифровая экосистема порождает, например, такие 
проб лемы, как обеспечение кибербезопасности в «ги-
перподключенной» среде. Остается неясным, можно 
ли в процессе цифровой трансформации приобрести 
метакомпетенции, позволяющие превентивно реагиро-
вать на новые возможности и угрозы, проявлять стра-
тегическую гибкость, дальновидность и амбидекстрию? 
(Jermsittiparsert et al., 2020). Возникает потребность в 
концептуальной структуре, позволяющей точнее оце-
нить связь между упомянутыми способностями. В на-
стоящем исследовании предложена подобная модель, 
исходящая из предположения, что степень цифровиза-
ции усиливает эффекты от взаимодействия метакомпе-
тенций высшего уровня — Форсайта, стратегической 
гибкости и амбидекстрии. 

Метакомпетенции и подходы  
к их классификации
В исследованиях стратегического менеджмента полу-
чил распространение «ресурсный подход» (resource-
based view, RBV), в соответствии с которым компании, 
обладающие ценными, редкими и недоступными для 
конкурентов знаниями и другими активами, полу-
чают весомое преимущество (Newbert, 2008). Однако 
не раскрывается, как использовать и обновлять ре-
сурсы в процессе адаптации к новым реалиям (Bala 
et al., 2019). Для того чтобы получить более целостное 
представление об этих процессах, была предложена 
теория организационных компетенций (organizational 
capabilities) (Collis, 1994; Winter, 2003; Zahra et al., 2006; 
Ambrosini et  al., 2009), согласно которой компании ре-
агируют на масштабные вызовы, развивая внутренние 
навыки управления, работы с технологиями и др., вме-
сто того чтобы пытаться влиять на внешние факторы 
(Fainshmidt et al., 2019). 

Выделяются четыре категории организационных 
компетенций (Collis, 1994). Первая, низшая, — спо-
собность выполнять базовые функции; вторая — го-

Компании из разных сфер стоят перед сложным 
вызовом — необходимостью совершить переход 
к экосистеме Индустрии 4.0, который характери-

зуется высокой степенью неопределенности и перемен-
чивости. Внутри нее формируется система управления 
сложными цепочками создания стоимости на основе 
коммуникации умных машин по сверхскоростным ка-
налам связи (Sima et al., 2020). Повсеместное распро-
странение цифровых технологий преображает рабо-
чие места и производственные процессы (Chowdhury 
et al., 2019; Kraus et al., 2019). Многие организации уже 
влились в цифровую среду (частично или полностью), 
другие пока изучают последствия возможного присо-
единения (Martinez-Olvera, Mora-Vargus, 2019). Замече-
но, что в постпандемийном периоде все больше «колеб-
лющихся» ускоряют цифровой переход (Kollman et  al., 
2022). Возникает вопрос: каким образом интеграция 
в рассматриваемую экосистему будет способствовать 
эффективному реагированию на быстро меняющу-
юся реальность? (Bal, Erkan, 2019). Приходит осозна-
ние, что наиболее действенным инструментом станет 
опора на метакомпетенции высшего уровня (high-level 
organizational capabilities), в частности, стратегическую 
дальновидность (Форсайт), гибкость и организацион-
ную амбидекстрию (Diego, Almodovar, 2022; Kumkale, 
2022; Pinnsonealt, Choi, 2022). 

Первая из них, предполагающая формирование 
реалистичных сценариев будущего и корректировку 
стратегий, имеет критическое значение для развития 
метакомпетенций второго уровня, или «динамических 
способностей» (dynamic capabilities), к которым отно-
сятся: выявление рисков и возможностей, реагирова-
ние на новые тенденции, внутренние преобразования 
(Kumkale, 2022, p. 287; Rohrbeck et al., 2015). 

Стратегическая гибкость позволяет организациям 
реализовывать долгосрочные программы, сохранять 
высокую маневренность, «эластичность» и адаптив-
ность в условиях неопределенности (Doz, 2020). Амби-
декстрия заключается в искусстве сочетать два проти-
воречивых на первый взгляд процесса: текущую дея-
тельность и поиск новых перспективных направлений 
(Brix, 2020). Становится возможным сбалансированно 
действовать в двух измерениях: модернизировать теку-
щие бизнес-процессы, расширяя присутствие на доми-
нирующих рынках, и одновременно исследовать страте-
гические горизонты (Hirst et al., 2018). 

Отмеченные компетенции позволяют комплексно 
решать многоуровневые задачи в контексте цифрови-
зации — эффективно управлять цепочками поставок 
путем обработки данных о спросе в режиме реального 
времени (Elgazzar et al., 2022). Технологии искусствен-
ного интеллекта, виртуальной и дополненной реально-
сти, интернета вещей, облачных вычислений, анализа 
больших данных, 3D-печати, аддитивного производ-
ства и т. д. предоставляют возможность для создания 
гибкого, упорядоченного пространства, исключающего 

1 https://www.forbes.com/sites/gregpetro/2020/02/17/walmart-challenges-amazon-on-sustainability/#2fdccf65bb8a, дата обращения 28.03.2022.
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товность к непрерывному совершенствованию; тре-
тья — навыки формирования стратегий, позволяющих 
опередить конкурентов на существующих рынках. Чет-
вертую, высшую, составляют метакомпетенции, соз-
дающие основу для изменения компетенций нижних 
уровней (Gurkan Inan, Bititci, 2015).  

Метакомпетенции имеют свою иерархию. К высше-
му уровню (high-level capabilities) относятся: Форсайт-
компетенции, или «стратегическая дальновидность» 
(strategic foresight); стратегическая гибкость, маневрен-
ность (strategic agility); и организационная амбидек-
стрия (organizational ambidexterity) (Diego, Almodovar, 
2022; Kumkale, 2022; Pinnsonealt, Choi, 2022; Clauss  
et al., 2021).

Второй уровень метакомпетенций получил назва-
ние «динамические способности» (dynamic capabilities) 
(Teece, 1997; Teece et al., 2018; Zahra et al., 2006). В него 
входят: выявление трендов, возможностей и угроз 
(sensing); реагирование на них (seizing); осуществление 
преобразований (transforming) — изменение организа-
ционной культуры, бизнес-моделей и др.) (рис. 1). 

Учитывая приведенную иерархию, наша концепту-
альная модель строится на основе метакомпетенций 
высшего уровня.  

Сдерживающим фактором в развитии метаком-
петенций выступают укоренившиеся управленческие 
шаблоны в организации (Jiminez-Zarco et al., 2019). По-
этому именно руководителям отводится ключевая роль 
во «внедрении» этих активов в корпоративную культу-
ру. От менеджеров требуются чувствительность к воз-
никающим возможностям и угрозам, маневренность в 
управлении ресурсами, готовность преобразовывать 
бизнес-модели, а также визионерские качества (фор-
мирование видения, уникальных ценностей, мотиви-
рование персонала) (Teece, 2018; Chowdhury et al., 2019).

Динамические способности
Идентификация 
Динамичная глобальная бизнес-среда характеризуется 
постоянными изменениями в поведении потребителей 
и деятельности конкурентов, появлением новых техно-
логий и т. п. Возможности и риски возникают для ком-

паний разного «возраста» (Teece, 2018), однако не все 
могут их вовремя идентифицировать. Без компетенций 
высшего уровня большинство скрытых сигналов выя-
вить и осознать невозможно. Так, розничная торговля 
демонстрирует явное смещение потребительских пред-
почтений в сторону онлайн-покупок. Тем не менее, эк-
зистенциальная необходимость внедрения цифровых 
технологий в ответ на этот устойчивый запрос осоз-
нается не всеми игроками (Wijewardhana et al., 2020). 
Развитость способности к идентификации зависит 
не столько от инвестиций в новые знания, сколько от 
внутреннего когнитивного механизма оценки внешних 
сигналов разной природы, несущих в себе экзистенци-
альную угрозу либо импульс к обновлению (Randhawa 
et al., 2020). Рассматриваемая метакомпетенция особен-
но актуальна для банковской сферы, где периодические 
стресс-тесты, предусмотренные соглашением BASEL-III,  
и постоянные изменения в международных стандар-
тах финансовой отчетности вынуждают регулярно 
переоценивать активы, моделировать разные сценарии 
(Feldberg, Metrick, 2019). 

Фиксирование новых явлений предполагает, прежде 
всего, постоянное отслеживание возникающих техно-
логий и рынков на разных уровнях (Teece, 2018). Этот 
процесс требует инвестиций в изучение поведения по-
требителей и оценки того, насколько новые разработки 
могут удовлетворить их потребности. Первые появив-
шиеся сигналы формализуются в такие категории, как 
«целевые сегменты рынка» и «многообещающие тех-
нологии» (Zhang et al., 2020). Идентификация трендов, 
оценка их характера и потенциала значительно облег-
чаются, если в процесс вовлекаются основные клиенты 
и поставщики.  

Реагирование 
За анализом возможностей и угроз следует выработка 
реакции. В преобразованиях нуждаются как разные 
звенья производственной системы (продукция, услуги, 
производственные процессы и т. п.), так и вся бизнес-
модель (Zhang et al., 2020).  На начальных этапах обыч-
но приходится выбирать между несколькими страте-
гиями, часто противоречивыми. Если раньше важным 
стратегическим активом считалось местоположение 

 Источник: (Teece, 2018).

Рис. 1. Связи между динамическими способностями и разработкой стратегий
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требуется вводить строгие регулирующие процедуры 
и  выстраивать иерархии (Zacca, Dayan, 2018), которые, 
однако, со временем начинают ограничивать готовность 
к быстрому реагированию на сигналы внешней среды и 
созданию новых знаний (Zhang et al., 2020). Если в кор-
поративной культуре не укоренена открытость к пере-
менам, то эти процессы вызовут сопротивление у ра-
ботников, что приведет к серьезным издержкам (Teece, 
2018). Но преобразования пройдут легче и окажутся ре-
зультативнее, если компания объединится с партнерами 
по цепочке поставок, открытыми к переменам. Развитие 
способности к трансформациям требует восприя тия 
широкого, целостного контекста. Стратегические реше-
ния должны приниматься на нескольких уровнях иерар-
хии, с фокусом на рыночных реалиях (Teece, 2018). 

Организационные компетенции 
высшего уровня
Форсайт как инструмент выявления возникающих 
слабых сигналов, возможностей, рисков, анализа при-
чинно-следственных связей и т. п. позволяет прини-
мать обоснованные решения с учетом широкого охвата 
факторов. Исходит из предпосылки многовариантно-
сти будущего (Rohrbeck, Kum, 2018) и содержательно 
перекликается с идентификацией возникающих явле-
ний и трендов, относящейся к метакомпетенциям вто-
рого уровня — динамическим способностям (Rohrbeck  
et al., 2015).

Стратегическая гибкость характеризуется готов-
ностью разрабатывать и реализовывать долгосрочные 
стратегии, сохраняя высокую адаптивность к переме-
нам в условиях неопределенности (Doz, 2020). Она ге-
нерируется «чувством будущего» (strategic sensitivity), 
ресурсной маневренностью (resource fluidity), привер-
женностью единому видению (leadership unity) (Doz, 
Kosonen, 2010). 

Концепт стратегической гибкости впервые был при-
менен в контексте разработки национальных стратегий 
(Abshire, 1996) и впоследствии перенят бизнесом.  На 
его основе возникла модель «гибкого производства» 
(agile manufacturing), ориентированная на персонали-
зированный подход, в противовес массовости (Diego, 
Almodovar, 2022). Максимальное развитие она получила 
в сферах управления цепочками поставок, услуг и ме-
неджмента (Haarhaus, Liening, 2020). 

Амбидекстрия, как упоминалось, гармонично со-
четает «операционную» и «стратегическую» составля-
ющие (табл. 1) (Duncan, 1976; March, 1991). Ее также 
рассматривают как способность одновременно соз-
давать инкрементальные и радикальные инновации 
(Brix, 2020). Амбидекстральные организации обладают 
сложным когнитивным мастерством — следуют двум 
разнонаправленным векторам: развивают устоявшееся 
производство и формируют базу для новых видов дея-
тельности (Venugopal et al., 2020). 

организации (например, в торговле), то в контексте 
Индустрии  4.0 на первое место выходит умение соче-
тать технологии виртуальной и дополненной реально-
сти, 3D-печати и анализа данных (Wagner et al., 2020; 
Ashdown, 2020; Olaf, Hanser, 2018). Возникающие неод-
нозначные и противоречивые тенденции можно осво-
ить при условии постоянного обновления компетенций, 
ресурсов, инвестиций в исследования и разработки 
(ИиР) (Chowdhury et al., 2019). 

Большое значение имеет выбор правильного момен-
та времени для начала трансформаций. Многие компа-
нии, несмотря на осознание новых рисков и возможно-
стей, по инерции продолжают следовать устоявшимся 
стратегиям и бизнес-моделям (Wagner et al., 2020). На-
пример, розничный дистрибьютор J.C. Penney с более 
чем столетней историей по-прежнему делает ставку на 
крупные традиционные магазины, притом что боль-
шинство потребителей предпочитают интернет-торгов-
лю.2 Руководство осведомлено о переменах в поведении 
покупателей, но из-за отсутствия гибкости не может вы-
йти из сложившейся «колеи». По этой причине многие 
игроки обанкротились, причем под влиянием пандемии 
COVID-19 процесс только ускорился. Фактор оператив-
ного реагирования на возникающие тенденции должен 
стать неотъемлемым элементом системы управления. 
Высокотехнологичные компании (включая Apple, Netflix, 
Google и т. д.), в отличие от «традиционных», сумели во-
время «найти» радикально новые бизнес-модели и воз-
главить инновационный мейнстрим. По многим пока-
зателям за два десятилетия они превзошли игроков из 
классических секторов, таких как Exxon, GE, Citigroup, 
«Газпром» (Verhoef et al., 2021).

Трансформация 
Эволюционный потенциал компании во многом зави-
сит от умения преобразовывать внутреннюю структу-
ру и обновлять активы в соответствии с рыночными 
и технологическими изменениями (Yu et al., 2018). По 
мере расширения организации увеличивается числен-
ность персонала, множатся негативные эффекты от не-
надлежащего исполнения функций. Для защиты от них 

Табл. 1. Составляющие организационной 
амбидекстрии

Операционная 
деятельность 

Работа  
на перспективу

•	 Конкуренция  
на сложившихся рынках 

•	 Опора на зрелые 
технологии

•	 Контроль 
•	 Эффективность
•	 Постепенное 

совершенствование 

•	 Соперничество на новых 
рынках

•	 Внедрение новых 
технологий 

•	 Экспериментирование
•	 Автономия 
•	 Готовность рисковать 
•	 Создание инноваций

Источник: составлено авторами по материалам (O’Reilly, Tushman, 
2004; Brix, 2020).

2 https://www.forbes.com/sites/michaellisicky/2020/05/17/from-its-beginnings-to-bankruptcy--a-company-timeline-of--jcpenney/?sh=7a3d146d31de, 
дата обращения 28.03.2022.
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ки поставок и технологическим потенциалом Индус-
трии 4.0 (Belhadi et al., 2021). 

Особых успехов в развитии рассматриваемых ком-
петенций добились компании Amazon, Apple, Google, 
Tesla, Alibaba и т. д.3 Некоторые из них, следуя логике 
амбидекстрии, например, продолжают получать доход 
от адресной рекламы, основанной на алгоритмах искус-
ственного интеллекта, и одновременно готовят почву 
для перехода на новые источники развития. 

С учетом сказанного ранее нами выдвинута концеп-
туальная модель, исходящая из предположения о поло-
жительном вкладе цифровизации в развитие Форсайт-
компетенций, стратегической гибкости и амбидекстрии 
(рис. 2).

Выводы и направления дальнейших 
исследований
Дискуссия, представленная в предыдущих разделах, по-
зволяет предложить концептуальную структуру, в соот-
ветствии с которой метакомпетенции, взаимодействуя 
между собой, обеспечивают эффективную деятель-
ность в условиях неопределенности и турбулентности. 

Вклад нашего исследования заключается в предпо-
ложении, что степень цифровизации в экосистеме Ин-
дустрии 4.0 становится посредническим звеном между 
Форсайт-компетенциями, стратегической гибкостью и 
амбидекстрией. Эмпирическая проверка предложенной 
модели покажет, насколько цифровизация благопри-
ятствует развитию способности выявлять изменения в 
высококонкурентной среде и адаптироваться к новым 
реалиям. Принимаемые для этой цели решения долж-
ны подкрепляться организационными ресурсами, по-
зволяющими трансформировать системы, процессы и 
бизнес-модели. В дополнение к эмпирическому тести-
рованию концептуальной схемы необходимо учиты-
вать возможный вклад в рассматриваемую взаимосвязь 
других переменных, не затронутых в настоящей статье. 
Например, помимо степени цифровизации значимое 
воздействие на нее могут оказывать неопределенность 
среды, маневренность и рациональность в принятии 
решений. Не исключены существенные эффекты от 
оптимизации четырех аспектов управления знаниями 
(приобретение, преобразование, использование и за-
щита). Целесообразно учитывать вопросы кибербезо-
пасности, поскольку возникает необходимость защиты 
данных в «гиперподключенной» среде.  

Структура, представленная в настоящем иссле-
довании, не является окончательной. На ее основе 
предстоит сформировать концептуальную модель, 
которую можно тестировать и верифицировать для 
оценки влияния перехода к Индустрии 4.0 на метаком-
петенции. Чтобы полнее раскрыть его потенциальные 
долгосрочные эффекты, может потребоваться анализ 
других экзогенных и эндогенных факторов, не затро-
нутых в данной работе. Сложность в формировании 

Концептуальная структура  
и предположения
Тема вклада организационных компетенций (управлен-
ческих, технологических, метакомпетенций и др.) в по-
казатели деятельности компании (производительность, 
эффективность, интернационализация, результатив-
ность ИиР, инновационная активность) продолжает 
вызывать интерес (Khan et al., 2019). Однако лишь не-
многие авторы целостно подходят к изучению их влия-
ния на конкурентные преимущества (Fainshmidt et al., 
2019; Kaur, Mehta, 2017). Большинство исследователей 
фокусируются в основном на таких частных аспек-
тах, как маркетинг и IT-потенциал (Kurtmollaiev, 2020). 
Дальнейшие исследования помогут глубже понять 
связь между динамическими способностями и компе-
тенциями высшего уровня (Kurtmollaiev, 2020; Diego, 
Almodovar, 2022).  

Понятия «стратегическая гибкость» и «амбидек-
стрия», хотя и отражают два разных аспекта компе-
тенций высшего уровня, все же концептуально пере-
секаются, и оба в значительной степени усиливаются 
практикой Форсайта (Haarhaus, Liening, 2020). Пока не 
сформировалось достаточное понимание того, какую 
роль в этом процессе играет цифровая трансформация 
организаций в экосистеме Индустрии 4.0.  

В работе (Clauss et al., 2021) приведены результаты 
обследования 150 германских машиностроительных 
компаний среднего размера, которые позволяют го-
ворить, что амбидекстрия и стратегическая гибкость  
умножают эффекты Форсайта в отношении конкурент-
ных преимуществ. Другие исследования подтверждают 
положительное влияние цифровизации на стратегиче-
скую гибкость, устойчивость и способность преодоле-
вать трудности (Hadjielias et al., 2022; Meanwhile et al., 
2021; Park et al., 2020). Амбидекстрия положительно 
воздействует на взаимосвязь между трансформацией 
компаний, бесперебойным функционированием цепоч-

Источник: составлено авторами.

Степень цифровизации  
в экосистеме Индустрии 4.0

Выявление  
возможностей  

и угроз

Реагирование на возможности 
и угрозы, оперативная 

корректировка процессов, 
систем и бизнес-моделейР-3а Р-3b

Р-1

Р-2

Форсайт

Стратегическая  
гибкость

Организационная  
амбидекстрия

Рис. 2. Концептуальная модель на основе 
«компетенций высшего уровня» 

3 https://www.forbes.com/sites/warrenshoulberg/2020/06/15/its-alibaba-not-walmart-that-amazon-should-be-really-worried-about/#71e2cb627ddc, дата 
обращения 28.03.2022.
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Стратегии

многофакторной концептуальной модели отчасти об-
условлена отсутствием единого определения Инду-
стрии 4.0 из-за многообразия входящих в нее систем 
и технологий, хотя их состав в целом известен. В ли-
тературе по менеджменту и техническим наукам су-
ществует свыше 100 трактовок (Culot et al., 2020). Так, 
McKinsey Group определяет Индустрию 4.0 как сплав 
управленческих и технологических концепций, тен-
денций и представлений о новых производственных и 
логистических системах. Эмпирические исследования 

эффекта цифровой трансформации на способности 
организаций ведутся преимущественно в развитых 
странах. Развивающиеся государства также стремятся 
присоединиться к мейнстриму, но большинству из них 
такая задача не под силу из-за дефицита высококвали-
фицированных кадров. Дальнейшее изучение цифро-
вого «перехода» в Индустрию 4.0 с помощью модели, 
предложенной в статье, и аналогичных ей создаст ин-
формационную основу для более эффективного регу-
лирования и стимулирования этого процесса. 
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