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Введение

Эта книга о том, что ждет нас в предстоящие десять лет. 
«Смелое заявление», — подумаете вы. Ведь проведенные 
социальные и технологические исследования говорят 

о том, что каждые десять лет сама скорость изменений1 удваива-
ется. Вспомните, в 1993 г., когда Клинтона избрали президентом, 
появился CD-ROM, а об Интернете почти никто не знал.

Как же можно предсказать, что случится в предстоящие де-
сять лет, если отличий сегодняшнего мира от мира будущего ста-
нет вдвое больше?

Действительно, подробные предсказания невозможны. Ведь 
когда в Мексиканском заливе рождается ураган, мы не в состоя-
нии предвидеть, что случится в штате Массачусетс через неделю. 
Но можно проследить движение урагана и более-менее точно 
определить его направление, даже если не представляется воз-
можным просчитать, каковы будут последствия урагана в том 
или ином месте.

«Ураган изменений» в течение предстоящих десяти лет со-
вершенно очевиден. Это почти «идеальный шторм», слияние 
двух основных экономических сил, каждая из которых уже сама 
по себе может заставить нас поспешить в укрытие. Первая — бур-
ное развитие компьютерных сетей и автономного (т. е. не требу-
ющего вмешательства человека) программного обеспечения (не-
посредственный результат инвестиций последних двадцати лет). 
Взаимосвязанный, мгновенно реагирующий мир не просто стал 
более подвижным — он стал более изменчивым. Единственное, 
что постоянно, — это перемены. Фразу эту повторяют все, кому 
не лень, хотя далеко не каждый в нее вдумывается. Сегодня пере-
мены стали одновременно и постоянными, и непредсказуемыми. 
В результате руководители компаний отказываются от стремле-
ния предвидеть и контролировать изменения. Вместо этого они 
пытаются создавать организации, восприимчивые к изменени-
ям и соответствующим образом на них реагирующие, заклады-
вая основу адаптивного управления.

Вторая определяющая экономическая сила возникает в сфе-
ре молекулярных технологий, включающих биотехнологии, на-
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нотехнологии и материаловедение. Эти технологии порождают 
новую волну инноваций и скоро запустят очередной цикл эконо-
мического роста, который по масштабам можно будет сравнить 
с распространением информационных технологий. Вместе но-
вые разработки приведут к «урагану творческого разрушения», 
выражаясь словами Джозефа Шампетера, и откроют огромные 
возможности перед отдельными людьми, компаниями и обще-
ством в целом.

Хотя мы не знаем, когда возникнет этот ураган, у нас есть 
вполне определенное представление о том, что нужно для про-
цветания в условиях постоянных изменений: необходимо стать 
более адаптивным. В своем Центре инноваций в бизнесе (Center 
for Business Innovation) мы еще в 1995 г. начали изучать адаптив-
ные системы и модели эволюции. Говоря о концепции адаптив-
ного восприятия, мы используем в этой книге все то, чему на-
учились за эти годы.

По мере распространения адаптивного управления и разви-
тия «молекулярной экономики» обе эти силы начинают активно 
взаимодействовать между собой. Мы все чаще применяем зако-
ны биологических наук к описанию процессов, происходящих 
в бизнесе, тогда как информационные технологии все активнее 
используются в биотехнологии (такой подход уже имеет свое 
название — биоинформатика) и в других молекулярных науках. 
Таким образом, наши информационные системы должны стать 
адаптивными — в противном случае современная компания 
не сможет выжить в мире бизнеса. К концу следующего десяти-
летия управление бизнесом, информационные системы, а также 
биологические понятия и технологии сформируют единый алго-
ритм того, как происходят изменения.

В первой части книги мы попытаемся дать характеристику 
тем силам, которые будут управлять изменениями в следующие 
десять лет, и рассмотреть модель эволюции экономики. Мы при-
водим свидетельства того, что способность к взаимодействию 
и автономность программного обеспечения неизбежно приве-
дут к постоянному росту нестабильности и что развитие моле-
кулярных наук обусловит новую волну индустриальных изме-
нений. Идея «общей эволюции» лежит в основе конвергенции 
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информации, биологии и бизнеса. Такая конвергенция означает, 
что адаптация может быть свойственна не только живым орга-
низмам, но и компьютерным кодам, бизнесу и экономике; она 
свидетельствует также о том, что все эти три составляющие под-
чиняются одним и тем же законам эволюции.

Вторая часть книги, «Код — это ключ», проливает свет на за-
крытые исследования, ведущиеся сегодня в биотехнологических 
лабораториях, в области нанотехнологии и материаловедения. 
Здесь речь пойдет о том, что современные компьютерные системы 
все чаще проявляют признаки живых, а не технических систем.

В третьей части, «Адаптивное предприятие», мы будем го-
ворить о современном менеджменте и трансформируем понятия 
эволюции в шесть практических принципов управления, помо-
гающих создать адаптивное предприятие. Эти принципы акту-
альны именно сегодня. Затем мы подвергнем их тестированию. 
Один из наших принципов — «пожинать плоды многообразия», 
и поэтому мы рассмотрим четыре разные организации, которые 
уже осознали ценность адаптивного поведения. Это компания 
Capital One Financial, один из самых быстрорастущих в мире 
эмитентов на рынке кредитных карточек, морская пехота США, 
энергетический гигант BP и Maxygen, молодая биотехнологичес-
кая компания. В главе «Стать адаптивным предприятием» мы де-
лаем выводы из всех этих примеров и описываем, каким образом 
предприятия могут стать сегодня более адаптивными, успешно 
приспосабливаясь к изменениям во внешней среде.

Четвертую часть книги, «Конвергенция», мы посвятим ис-
следованию вопроса, к чему приведет внедрение инноваций, ко-
торые коренным образом изменяют жизнь людей, как это про-
изошло с автомобилем в индустриальную эру или с мобильным 
ПК в эру информационную. Трудно надеяться, что удастся быть 
точными в каждой детали, но все же осмелимся предположить, 
что экономика будущего будет мало похожа на экономику сегод-
няшнюю.

Наше исследование предстоящего десятилетия — отнюдь 
не плод праздных мечтаний. Чтобы получить пользу от конвер-
генции информации, биологии и бизнеса, нужно сделать очень 
много. Во-первых, стоит обратить внимание на биотехнологию, 
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нанотехнологию и материаловедение, которые покидают лабо-
ратории и становятся коммерческими технологиями. А это зна-
чит, что скоро они изменят экономику всех создаваемых сегодня 
физических объектов. Если в 2006 г. Xerox сможет напечатать 
транзистор в пластиковом корпусе, возможно, Intel пересмотрит 
свое решение о создании еще одной лаборатории (стоимостью 
5 млрд долларов) по производству полупроводниковых пластин. 
Во-вторых, в более широком смысле конвергенция информации, 
биологии и бизнеса может дать нам практические инструменты 
для создания организаций, которые лучше адаптируются к изме-
нениям и нестабильности в бизнес-окружении и которые не нуж-
датся в управлении по принципу «сверху вниз». В этом помогут 
информационные технологии, работающие в режиме реального 
времени. А существующая экономическая нестабильность уже 
сделала способность к адаптации необходимостью.

Те особые силы, которые мы рассматриваем, создадут доста-
точно проблем и для каждого отдельного человека. Еще более ин-
тересными будут глубокие изменения в нашем мышлении. Соче-
тание этих факторов приведет к появлению объектов, структур 
и компаний, которые станут вести себя подобно живым орга-
низмам. И мы начнем понимать, что концепция эволюции так же 
универсальна, как и теория гравитации. В последние десять лет 
информационные технологии, время и управление изменения-
ми стали доминирующими темами в размышлениях о развитии 
бизнеса и широко обсуждаются в обществе. Тем не менее бизнес 
все еще цепляется за одну из самых прочных фундаментальных 
идей менеджмента — стабильность. Но идеи прошлого уже ус-
тупают место новым представлениям: технологии снижения 
товарных запасов, производству по индивидуальным заказам 
для продления срока работы предприятий, постоянному обнов-
лению программного обеспечения, чтобы продукты и услуги 
не устаревали. Пришла пора сформулировать новую концепцию 
управления, основанную на предположении, что каждый новый 
день будет приносить не стабильность, а отсутствие постоянс-
тва, не предсказуемость, а бесконечные сюрпризы. В качестве 
основного показателя, измеряющего эффективность бизнеса, 
прибыль за единицу времени еще не заменила прибыли на ак-
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цию, хотя в конце концов мы поймем, что время — более дефи-
цитный ресурс, чем деньги. Возможно, создание адаптивных 
компаний — самый важный шаг в направлении чувствительных 
ко времени систем управления, в которых затраты на проведе-
ние изменений считаются не непредвиденными расходами, а за-
тратами на ведение бизнеса. Затраты на ведение бизнеса снизят-
ся, но следующим направлением менеджмента станет снижение 
расходов на управление изменениями.

В 1987 г. в книге «Совершенное будущее» (Future Perfect) 
Стэн высказал мысль, что время, пространство и масса — ос-
новные единицы измерения не только Вселенной, но и бизнеса. 
В предстоящие десять лет автономное программное обеспечение 
«ускорит» время, глобальные коммуникации устранят расстоя-
ния, а молекулярные технологии уменьшат «массу» нашей эко-
номики. Реакция на императив адаптивности будет выражаться 
не в терминах времени, пространства и массы физических объ-
ектов, но в терминах развития, творчества и отдельных биологи-
ческих изменений, активно влияющих на окружающий мир.

К чему все это приведет? Что произойдет, когда домини-
рующими моделями нашего мышления станут биологические, 
а не физические понятия, когда любые объекты нашего мира 
будут «думающими», активными и взаимосвязанными, когда 
мы начнем управлять своим здоровьем и сельским хозяйством 
на уровне атомов и молекул? В теории сложных систем есть по-
нятие «смежных возможностей», потенциальных возможностей, 
которые возникают по мере последовательного развития ситуа-
ций.

В 1998 г. в книге «Туманность» (Blur) мы отмечали, что сущ-
ность экономики — это «использование ресурсов для испол-
нения желаний». Методы, с помощью которых экономика это 
делает, со временем меняются. Линн Маргулис — биолог, а не те-
оретик менеджмента, говорит о том же: «Метаболизм был неотъ-
емлемой составляющей жизни с самого ее начала. Метаболизм 
существовал у самых первых клеток: они использовали энергию 
и материалы извне, чтобы создавать, поддерживать и восстанав-
ливать самих себя»2. Звучит так, будто речь идет о компаниях. 
Тогда мы не понимали, что, в сущности, высказали очень важ-
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ную мысль: «экономика — живая система». Теперь мы хотим 
подчеркнуть это. Мы считаем, что самое важное сегодня — пос-
тепенное исчезновение границ между реальным и виртуальным, 
органическим и неорганическим, живым и неживым.







<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages true
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 2400
  /MonoImageDepth 8
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /RUS ()
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




