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Аннотация. Статья посвящена комплексному анализу трансформации па-
радигм управления в международном бизнесе в условиях радикальных глобаль-
ных изменений. Проанализирован эволюционный путь от классических моде-
лей глобальной экспансии, базировавшихся на централизации, стандартизации 
и достижении экономии за счет масштаба, к современным гибким и адаптив-
ным структурам. Ключевым драйвером этой трансформации выступает сочета-
ние мощных вызовов: цифровизация всех бизнес-процессов, усиление геополи-
тических рисков и фрагментация рынков, а также растущее институциональное и 
общественное давление в рамках повестки устойчивого развития. В работе кри-
тически оцениваются ограничения традиционных иерархических моделей, про-
демонстрировавшие уязвимость во время глобальных кризисов – от финансового 
2008 года до пандемии COVID-19. В качестве альтернативы детально исследуются 
преимущества сетевых и экосистемных структур, обеспечивающих устойчивость 
за счет полицентричности, децентрализации и избыточности связей, что иллю-
стрируется кейсами компаний Toyota, Procter & Gamble, Amazon. Особое внимание 
уделяется интеграции принципов ESG (экологические, социальные и управлен-
ческие факторы) и стратегий устойчивого роста в ядро корпоративного управле-
ния. Проведен анализ процессов перехода к циркулярной экономике и углерод-
ной нейтральности как нового источника долгосрочной конкурентоспособности. 
Важным аспектом работы является изучение баланса между глобальной инте-
грацией и локальной адаптацией (глокализация), необходимого для эффектив-
ного функционирования транснациональных корпораций в разнородной среде. 
На основе проведенного анализа сформулированы практические рекомендации 
по формированию гибридных управленческих моделей, сочетающих стратегиче-
скую целостность с операционной гибкостью. Делается вывод о том, что будущее 
международного бизнеса принадлежит экосистемным организациям, которые 
способны гармонично интегрировать технологические инновации, сетевую кол-
лаборацию и устойчивые практики для создания ценности в турбулентном мире.
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Abstract. The article provides a comprehensive analysis of the transformation 
of management paradigms in international business in the context of radical 
global changes. It examines the evolutionary path from classical models of global 
expansion, based on centralization, standardization, and economies of scale, to 
modern flexible and adaptive structures. The key driver of this transformation is the 
combination of powerful challenges: the digitalization of all business processes, 
increasing geopolitical risks and market fragmentation, as well as growing 
institutional and public pressure within the sustainable development agenda. The 
study critically assesses the limitations of traditional hierarchical models, which 
demonstrated vulnerability during global crises – from the 2008 financial crisis to 
the COVID-19 pandemic. As an alternative, the article details the advantages of 
network and ecosystem structures that ensure resilience through polycentricity, 
decentralization, and redundancy of connections, illustrated by case studies of 
Toyota, Procter & Gamble, and Amazon. Special attention is paid to the integration 
of ESG principles (environmental, social, and governance factors) and sustainable 
growth strategies into the core of corporate governance. The analysis covers the 
transition to a circular economy and carbon neutrality as a new source of long-
term competitiveness. An important aspect of the work is the examination of 
the balance between global integration and local adaptation (glocalization), 
which is necessary for the effective functioning of multinational corporations in a 
heterogeneous environment. Based on the analysis, practical recommendations 
are formulated for developing hybrid management models that combine 
strategic integrity with operational flexibility. The conclusion is drawn that the 
future of international business belongs to ecosystem organizations capable of 
harmoniously integrating technological innovation, network collaboration, and 
sustainable practices to create value in a turbulent world.  
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Введение
Современная глобальная эко-

номика характеризуется высокой 
степенью нестабильности, обу-
словленной комплексом факторов: 
геополитическими конфликтами, 
цифровыми трансформациями и 
усилением требований к социаль-
ной и экологической ответственно-
сти. Традиционные модели управ-
ления международным бизнесом, 
ориентированные на централизо-
ванную глобальную экспансию и 
унификацию процессов, сталкива-
ются с вызовами, которые снижают 
их эффективность. Например, фи-
нансовый кризис 2008 года выявил 
уязвимости глобальных цепочек 
поставок, а пандемия COVID-19 под-
черкнула необходимость диверси-
фикации и регионализации [1]. Эти 
изменения требуют переосмысле-
ния управленческих подходов, спо-
собных обеспечить адаптивность 
и устойчивость компаний в турбу-
лентной среде. 

Теоретический анализ показы-
вает, что классические концепции, 
такие как матрица транснациональ-
ных стратегий [2, с. 15-20], акценти-
руют баланс между глобальной ин-
теграцией и локальной адаптацией, 
но недооценивают влияние внеш-
них шоков, таких как санкции или 
экологические регуляции. 

Эклектическая теория интерна-
ционализации [3, с. 9-11] объясняет 
мотивы экспансии через преиму-
щества собственности, местополо-
жения и интернализации, однако 
в условиях фрагментации рынков 
требует дополнения аспектами 
устойчивости и цифровизации. Па-
раллельно концепция создания об-
щей ценности [4, с. 62-65] подчёр-
кивает необходимость интеграции 
социальных и экологических фак-
торов в стратегии, что становится 
обязательным элементом для со-
хранения конкурентоспособности. 
Постановка проблемы связана с 
недостаточной изученностью ме-

ханизмов перехода от жёстких мо-
делей глобализации к гибким се-
тевым структурам и стратегиям 
устойчивого роста. Как адаптиро-
вать управление к условиям, где 
геополитические риски, такие как 
торговые войны, сочетаются с уси-
лением ESG-требований и техноло-
гическими революциями? 

Актуальность исследования об-
условлена необходимостью раз-
работки теоретических и практи-
ческих решений, позволяющих 
транснациональным корпорациям 
(ТНК) эффективно функциониро-
вать в условиях неопределённости, 
сохраняя долгосрочную конкурен-
тоспособность. 

Цель и задачи исследования
Целью исследования является 

анализ эволюции моделей управ-
ления в международном бизнесе, 
выявление ключевых тенденций 
перехода от классических страте-
гий глобальной экспансии к гибким 
сетевым структурам и стратегиям 
устойчивого роста, а также форму-
лировка рекомендаций по их реа-
лизации для повышения адаптив-
ности ТНК в условиях глобальных 
трансформаций. 

Задачи включают: изучение 
классических моделей и их огра-
ничений; анализ преимуществ се-
тевых структур на примерах успеш-
ных кейсов; исследование роли 
ESG-факторов и глокализации в со-
временных стратегиях; разработку 
рекомендаций для формирования 
адаптивных моделей управления.

Методы исследования 
Для достижения поставленной 

цели применён комплекс методов, 
обеспечивающих всесторонний 
анализ проблемы. Системный под-
ход позволил рассмотреть управ-
ление международным бизнесом 
как многоуровневую систему, вклю-
чающую технологические, инсти-
туциональные и социально-эколо-
гические компоненты. Этот метод 
обеспечил понимание взаимодей-
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ствия факторов, влияющих на транс-
формацию управленческих пара-
дигм, таких как цифровизация и 
геополитические риски [5, с. 39-42]. 
Сравнительно-исторический ме-
тод использован для оценки эволю-
ции моделей управления – от клас-
сических подходов, основанных на 
централизации [2, с. 25-30], к совре-
менным сетевым и устойчивым па-
радигмам. Это позволило выявить 
этапы трансформации, включая пе-
реход от унифицированных стра-
тегий к гибридным моделям, соче-
тающим глобальную интеграцию с 
локальной адаптацией. 

Метод классификации и типоло-
гизации применён для группировки 
управленческих подходов: центра-
лизованные (глобальные и между-
народные), децентрализованные 
(многонациональные) и гибридные 
(транснациональные и сетевые), что 
упростило анализ их преимуществ и 
ограничений [6, с. 10-15].

Метод научной абстракции спо-
собствовал обобщению эмпириче-
ских данных, полученных из ана-
лиза кейсов ведущих компаний 
(Amazon, Unilever, Toyota), для фор-
мирования теоретических концеп-
ций, таких как экосистемные мо-
дели и глокализация [7, с. 50-55]. 

Кросс-культурный анализ учёл 
национальные особенности управ-
ления, опираясь на модели куль-
турных различий [8], что позволило 
оценить влияние локальных фак-
торов на международные страте-
гии. Бенчмаркинг использован для 
сравнения лучших практик в обла-
сти сетевых структур и ESG-инте-
грации, включая примеры компа-
ний, успешно адаптировавшихся к 
турбулентной среде [9, с. 1-5]. 

Эмпирическая база исследо-
вания включает отчёты междуна-
родных организаций (ООН, ОЭСР, 
McKinsey), научные статьи и моно-
графии.

Результаты исследования и их 
обсуждение 

Исторический анализ управлен-
ческих подходов в международном 
бизнесе показывает, что классиче-
ские модели, сформировавшиеся 
во второй половине XX века, были 
ориентированы на достижение 
экономии за счёт масштаба через 
централизацию и стандартизацию 
процессов. Концепция транснаци-
ональных стратегий, разработан-
ная в работах по управлению че-
рез границы, выделяет четыре типа 
моделей: глобальную, многонацио-
нальную, международную и транс-
национальную, каждая из кото-
рых отражает различное сочетание 
глобальной интеграции и локаль-
ной адаптации [1, с. 15-22]. Глобаль-
ная модель, акцентирующая уни-
фикацию продуктов и процессов, 
позволяла компаниям, таким как 
Coca-Cola или Ford, эффективно 
масштабировать операции в ста-
бильных экономических условиях. 
Однако в условиях турбулентности, 
вызванной кризисами, такими как 
финансовый 2008 года, эти модели 
выявили уязвимости, связанные с 
зависимостью от глобальных цепо-
чек поставок и недооценкой инсти-
туциональных различий [2, с. 9-12]. 

Эклектическая теория интерна-
ционализации производства объ-
ясняет мотивы экспансии через 
преимущества собственности (на-
пример, бренд или технологии), ме-
стоположения (доступ к ресурсам) и 
интернализации (контроль над про-
цессами) [3, с. 10-15]. Однако совре-
менные исследования подчёрки-
вают, что эти преимущества теряют 
актуальность в условиях фрагмен-
тации рынков и усиления протек-
ционизма, как в случае торговых 
войн между США и Китаем [4]. На-
пример, неудачи Walmart в Герма-
нии и Tesco в США демонстрируют, 
что игнорирование культурных и 
правовых особенностей приводит к 
провалам даже при наличии значи-
тельных ресурсов [5, с. 50-53]. 

Критический анализ классиче-
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ских подходов выявляет их ограни-
ченность в условиях нестабильно-
сти. Финансовый кризис 2008 года 
показал риски чрезмерной зависи-
мости от заёмного финансирования, 
что заставило компании пересмо-
треть подходы к риск-менеджменту, 
внедряя стресс-тестирование [6, с. 
269-271]. Пандемия COVID-19 обна-
жила уязвимости глобальных це-
почек поставок, стимулировав пе-
реход к концепциям «бережливой 
глобализации» и региональных ха-
бов [7]. Эти вызовы подчёркивают 
необходимость более гибких моде-
лей, способных адаптироваться к 
внешним шокам. 

Современные тенденции в меж-
дународном бизнесе демонстри-
руют переход от иерархических 
структур к сетевым моделям, кото-
рые характеризуются децентрали-
зацией, горизонтальными связями и 
использованием цифровых техноло-
гий. Теоретические основы таких мо-
делей уходят корнями в концепции 
горизонтальных корпораций и вир-
туальных организаций [8, с. 39-41]. 

Сетевые структуры обеспечи-
вают полицентричность управле-
ния, позволяя распределять центры 
компетенций между различными 
узлами, что повышает устойчивость 
к внешним шокам. Например, Toyota 
во время цунами 2011 года смогла 
быстро восстановить цепочки по-
ставок благодаря избыточности 
связей в своей сети поставщиков [9, 
с. 1-3]. Эмпирические исследования 
подтверждают, что сетевые модели 
превосходят традиционные иерар-
хии по нескольким параметрам: 
устойчивость к кризисам (на 20-30 
% выше за счёт дублирования функ-
ций), ускорение инноваций через 
открытые партнёрства и снижение 
транзакционных издержек при вы-
ходе на новые рынки [10]. 

Компании, такие как Procter 
& Gamble, используют модель 
«Connect + Develop», интегрируя 
внешние инновации через сетевые 

взаимодействия, что позволило со-
кратить затраты на НИОКР на 15 
% [11, с. 62-64]. Экосистемные под-
ходы, реализуемые Apple и Amazon, 
создают платформы для взаимо-
действия множества участников, 
формируя новые рыночные про-
странства [12, с. 40-43]. Цифровые 
технологии играют ключевую роль 
в развитии сетевых структур. Искус-
ственный интеллект и машинное 
обучение оптимизируют процессы 
принятия решений, сокращая про-
межуточные уровни управления 
[13, с. 192-195]. Блокчейн обеспечи-
вает прозрачность и доверие в де-
централизованных сетях, как в слу-
чае Maersk, использующей его для 
отслеживания цепочек поставок 
[14, с. 96-98]. Однако сетевые мо-
дели имеют и ограничения: слож-
ности защиты интеллектуальной 
собственности и риски культурных 
конфликтов при интеграции пар-
тнёров из разных регионов [15]. Не-
смотря на это, их гибкость делает их 
предпочтительными для трансна-
циональных стратегий, где глобаль-
ные стандарты сочетаются с локаль-
ной адаптацией. 

Парадигма устойчивого роста 
становится центральной в управ-
лении международным бизнесом, 
отражая переход от ориентации на 
краткосрочную прибыль к долго-
срочной ценности для всех стей-
кхолдеров. Концепция тройного 
итога, предложенная в конце XX 
века, эволюционировала в модель 
создания общей ценности, где эко-
номические, экологические и со-
циальные аспекты интегрируются 
в стратегии [4, с. 62-66]. ESG-фак-
торы (экологические, социальные и 
управленческие) становятся обяза-
тельными: в 2023 году 92 % компаний 
S&P 500 публиковали ESG-отчёты, 
что отражает институциональное 
давление [16]. Практическая реали-
зация устойчивого роста включает 
переход к циркулярной экономике, 
где замкнутые циклы ресурсов сни-
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жают зависимость от сырья на 25-
40 % [17]. Например, IKEA планирует 
использовать только переработан-
ные материалы к 2030 году, а Philips 
внедряет модель «продукт как ус-
луга» [18]. Углеродная нейтраль-
ность, подкреплённая Парижским 
соглашением, трансформирует от-
раслевые стандарты: Microsoft инве-
стирует в декарбонизацию всей це-
почки поставок, включая Scope 3 [19].

Цифровые технологии, такие 
как блокчейн для трекинга угле-
родного следа и ИИ для оптимиза-
ции ресурсов, становятся ключе-
выми инструментами. Интеграция 
ESG-факторов требует учёта реги-
ональных различий: европейские 
рынки акцентируют экологические 
стандарты, тогда как азиатские – со-
циальную инклюзивность. Компа-
нии, успешно внедряющие ESG, по-
казывают рентабельность на 21 % 
выше и меньшую волатильность ак-
ций в кризисах [20]. Однако вызовы 
включают высокие капитальные за-
траты (окупаемость 5-7 лет) и слож-
ности измерения социального воз-
действия. 

Современные стратегии управ-
ления в международном бизнесе 
требуют согласования глобаль-
ной эффективности с локальной 
адаптивностью, что нашло отра-
жение в концепции глокализа-
ции. Глобальные платформы, такие 
как централизованные НИОКР или 
стандарты качества, обеспечивают 
экономию на масштабе (15-20 % по 
данным McKinsey), тогда как мар-
кетинг и взаимодействие с регуля-
торами адаптируются под местные 
условия. Например, McDonald’s в 
Индии предлагает вегетарианское 
меню, а BMW разрабатывает регио-
нальные модели для Китая [20].

Цифровизация поддерживает 
этот баланс: облачные ERP-системы 
позволяют одновременно соблю-
дать глобальные стандарты и учиты-
вать локальные вариации. Геополи-
тические риски, включая санкции 

и торговые барьеры, усиливают ло-
кализацию: доля региональных по-
ставщиков у Volkswagen выросла с 
40 % до 65 % за 2018-2023 годы. Ги-
бридные модели, сочетающие гло-
бальные и локальные элементы, 
демонстрируют на 18 % более вы-
сокую рентабельность и меньшую 
волатильность выручки [20]. Пер-
спективы развития связаны с вне-
дрением циркулярной экономики 
и углеродной нейтральности, где 
экосистемные партнёрства и циф-
ровые технологии ускоряют транс-
формацию. 

Перспективы развития управ-
ленческих моделей в междуна-
родном бизнесе связаны с фор-
мированием новых парадигм, 
ориентированных на ресурсоэф-
фективность и климатическую от-
ветственность, что проявляется в 
переходе к циркулярной экономике 
и углеродной нейтральности. Цир-
кулярная экономика, основанная 
на принципах рециклинга, реману-
фактуринга и продления жизнен-
ного цикла продукции, трансфор-
мирует традиционные линейные 
модели производства. Компании, 
такие как IKEA, планируют к 2030 
году использовать исключительно 
возобновляемые или перерабо-
танные материалы, что снижает за-
висимость от сырьевых рынков на  
25-40 % [20]. Philips, внедряя модель 
«продукт как услуга» для медицин-
ского оборудования, демонстри-
рует переход к сервис-ориенти-
рованным подходам, где ценность 
создаётся через повторное ис-
пользование ресурсов. Углеродная 
нейтральность, поддерживаемая 
международными инициативами, 
такими как Парижское соглашение, 
становится стратегическим прио-
ритетом. По данным CDP, 23 % ком-
паний Fortune 500 установили цели 
по достижению нулевых выбросов 
к 2050 году, при этом лидеры, такие 
как Microsoft и Unilever, инвести-
руют не только в сокращение пря-
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мых выбросов (Scope 1-2), но и в де-
карбонизацию цепочек поставок 
(Scope 3) [19]. Технологические драй-
веры включают цифровые плат-
формы для отслеживания матери-
альных потоков (например, Circulor 
для аккумуляторных батарей) и тех-
нологии улавливания углерода, ко-
торые снижают эмиссии на 10-15 % 
[14, с. 97-98]. 

Возобновляемая энергетика 
также играет ключевую роль: сни-
жение стоимости солнечных элек-
тростанций на 89 % за 2010-2022 
годы делает переход экономиче-
ски целесообразным. Институци-
ональное давление усиливает эти 
тенденции: налог на углеродный 
след (CBAM) в ЕС и запреты на од-
норазовый пластик в 130 странах 
вынуждают компании перестраи-
вать производственные процессы 
[16]. Потребительские предпочте-
ния также меняются: 68 % глобаль-
ных потребителей готовы платить 
премию за углеродно-нейтраль-
ные продукты [20]. Инвесторы под-
держивают этот сдвиг, управляя ак-
тивами на 130 трлн долларов через 
коалицию GFANZ, ориентирован-
ную на устойчивость [19]. Однако пе-
реход к циркулярной экономике и 
углеродной нейтральности сопря-
жён с вызовами. Высокие капиталь-
ные затраты (окупаемость 5-7 лет) 
и неразвитая инфраструктура ре-
циклинга (лишь 9 % пластиковых от-
ходов перерабатывается глобально) 
создают барьеры [19, 20]. Сложно-
сти измерения углеродного следа 
Scope 3, где погрешность расчётов 
достигает 30-40 %, усложняют реа-
лизацию. Тем не менее, долгосроч-
ные преимущества очевидны: ком-
пании, внедряющие циркулярные 
модели, снижают риски волатиль-
ности сырьевых рынков и повы-
шают устойчивость к регуляторным 
изменениям [17]. 

Экосистемные партнёрства, та-
кие как EV Battery Recycling Coalition, 
ускоряют эти процессы, а цифровые 

технологии (IoT, блокчейн) обеспечи-
вают прозрачность и эффективность, 
формируя основу для новой пара-
дигмы международного бизнеса, где 
конкурентоспособность определя-
ется способностью интегрировать 
устойчивые практики в глобальные и 
локальные стратегии [20]. 

Выводы 
Проведённое исследование 

эволюции моделей управления 
в международном бизнесе выя-
вило ключевые закономерности их 
трансформации под влиянием гло-
бальных изменений, включая циф-
ровизацию, геополитические риски 
и усиление требований устойчи-
вого развития. 

Классические подходы, осно-
ванные на централизации и стан-
дартизации, такие как глобальные 
и международные стратегии, про-
демонстрировали свою эффектив-
ность в условиях стабильной эко-
номики, но оказались уязвимыми 
перед лицом современных вызо-
вов, таких как финансовый кризис 
2008 года и пандемия COVID-19. Эти 
события подчеркнули необходи-
мость перехода к более гибким и 
адаптивным моделям, способным 
минимизировать риски и обеспе-
чивать устойчивость транснацио-
нальных корпораций. 

Анализ современных тенденций 
показал, что сетевые структуры, ос-
нованные на принципах децентра-
лизации и горизонтальных связей, 
становятся основой новой управ-
ленческой парадигмы. Они обеспе-
чивают устойчивость к внешним 
шокам за счёт полицентричности и 
избыточности связей, как в случае 
Toyota, а также ускоряют инновации 
через экосистемные партнёрства, 
как у Apple и Amazon. Цифровые 
технологии, включая искусствен-
ный интеллект и блокчейн, играют 
ключевую роль в оптимизации про-
цессов и повышении прозрачно-
сти, что особенно важно в условиях 
глобальной фрагментации рынков. 
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Особое значение приобретает 
парадигма устойчивого роста, инте-
грирующая ESG-факторы (экологи-
ческие, социальные и управленче-
ские) в стратегическое управление. 
Концепция создания общей ценно-
сти и переход к циркулярной эконо-
мике позволяют компаниям, таким 
как IKEA и Microsoft, снижать зави-
симость от ресурсов и соответство-
вать регуляторным требованиям, 
одновременно повышая рента-
бельность на 21 % и снижая вола-
тильность акций. Баланс между гло-
бализацией и локализацией, или 
глокализация, обеспечивает конку-
рентное преимущество через со-
четание глобальных стандартов с 
локальной адаптацией, как демон-
стрируют McDonald’s и BMW. Пер-
спективы развития управленческих 
моделей связаны с углублением 
интеграции циркулярной эконо-
мики и углеродной нейтральности. 
Компании, инвестирующие в воз-
обновляемые источники энергии и 
технологии отслеживания углерод-
ного следа, получают долгосрочные 
преимущества, включая снижение 
сырьевых рисков и повышение ло-
яльности потребителей. Однако 
вызовы, такие как высокие капи-
тальные затраты и сложности из-
мерения углеродного следа Scope 
3, требуют новых компетенций в 
области ESG-менеджмента и меж-
функциональной координации. 

На основе результатов иссле-
дования предлагаются следую-
щие рекомендации для ТНК: раз-

вивать экосистемные партнёрства 
для ускорения инноваций и об-
мена ресурсами, например, как в 
модели «Connect + Develop» Procter 
& Gamble; инвестировать в цифро-
вые технологии (ИИ, блокчейн, IoT) 
для децентрализации управления 
и повышения прозрачности цепо-
чек поставок; внедрять локализо-
ванные ESG-стратегии, учитываю-
щие региональные особенности, 
такие как различия в экологиче-
ских приоритетах Европы и Азии; 
использовать бенчмаркинг для оп-
тимизации баланса между глобаль-
ной стандартизацией и локальной 
адаптацией, ориентируясь на кейсы 
McDonald’s и Volkswagen; форми-
ровать гибридные модели управ-
ления, сочетающие централизо-
ванные стратегические функции 
(НИОКР, управление качеством) с 
децентрализованными операцион-
ными процессами (маркетинг, ком-
плаенс). 

Таким образом, современная те-
ория управления международным 
бизнесом требует интеграции клас-
сических подходов с инновацион-
ными парадигмами, где сетевые 
структуры, цифровые технологии 
и устойчивое развитие становятся 
основой конкурентоспособности. 
Дальнейшие исследования должны 
быть направлены на разработку ин-
струментов для количественной 
оценки ESG-воздействия и оптими-
зации гибридных моделей в усло-
виях нарастающей глобальной не-
стабильности. 
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