
МежорганизационныеМежорганизационные сетисети



Новая ситуация на мировых рынках
Переход от ориентации на предложение к ориентации
на спрос
Глобализация экономики
Технико-технологические изменения
Нарастание турбулентности рынков

Это вынуждает компании искать новые
организационные формы, соответствующие
изменившимся условиям



В условиях высокой турбулентности рынка и роста
требований к индивидуализации продуктов и услуг со
стороны потребителей крупные интегрированные
структуры традиционного типа зачастую оказываются
неоптимальной альтернативой
В то же время развитие ИКТ делает возможным
существенный рост результативности новых
организационных форм
Участники сделок на отраслевых рынках стремятся
заменять классический рыночный обмен более
сложными формами контрактации, включая нерыночные
способы экономической организации

Новая ситуация на мировых рынках



Межфирменные сети -
гибридные структуры (длительные контрактные
отношения, сохраняющие автономность сторон, но
предполагающие создание специфических мер
предосторожности, препятствующих
оппортунистическому поведению участников и
обеспечивающих адаптацию к изменяющимся
обстоятельствам в условиях неопределенности)

Все межфирменные сети относятся к гибридным структурам
Множество гибридных структур шире множества
межфирменных сетей
Существуют «пограничные» области («серые» зоны), где
однозначное отнесение структуры к межфирменным сетям не
представляется возможным

квазиинтегрированные структуры



Квазиинтеграция
Интеграция - установление таких взаимоотношений
между субъектами хозяйствования, которые
обеспечивают долгосрочное сближение генеральных
целей интегрирующей и интегрируемой сторон
Отношения чистой конкуренции при интеграции
заменяются одним из вариантов сотрудничества, 
причем спектр такого сотрудничества
распространяется от слабого взаимодействия до
прямого управления, когда рыночные отношения
заменяются внутрифирменными поставками
Дихотомия «интеграция-дезинтеграция» должна
быть дополнена еще одной категорией (так же как
дихотомия «фирма-рынок» дополняется
категорией «гибрид»)



Квазиинтеграция - объединение экономических
субъектов, предполагающее развитие устойчивых
долгосрочных связей между ними и делегирование
контроля над управлением совместной
деятельностью при отсутствии юридически
оформленного трансфера прав собственности
С помощью организованного менеджмента можно
добиться достаточно полного контроля и при
отсутствии юридического оформления контроля над
собственностью фирм, вошедших в интегрированную
структуру
Отказ от контроля над собственностью не
обязательно должен означать инициирование
процесса дезинтеграции компании!

Квазиинтеграция



Экстернализация и интеграция
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Нет устойчивого
сотрудничества

РЫНОК ЭКСТЕРНАЛИЗАЦИЯ

Устойчивое сотрудничество

Устойчивое сотрудничество

ПОГЛОЩЕНИЕ (ПОКУПКА)

КВАЗИИНТЕГРАЦИЯ



Отрасль А
Стадия 3 

Отрасль В
Стадия 2(2)

Отрасль С
Стадия 1

Стадия
2(3)

Стадия
2(4)

Стадия
2(1)

Горизонтальная
интеграция

Вертикальная
интеграция

Отрасль D

Универсальная
интеграция

Виды интеграции с точки зрения
однородности производимой продукции

Квазиинтеграция также не сводится
к вертикальным взаимодействиям



Наиболее общие признаки МФС
В самом общем виде межфирменные сети трактуются как
специфическая форма сотрудничества и
взаимозависимости между хозяйствующими субъектами, 
для которой характерны, по меньшей мере, два признака: 
во-первых, в сети участвуют как минимум три компании-
контрагента; во-вторых, партнеры (участники) 
согласовывают свои функции, но не объединяют их
В работах всех исследовательских школ существует
консенсус по поводу того, что межфирменное сетевое
взаимодействие есть кооперация хозяйствующих
субъектов, то есть ситуация, когда экономические агенты
объединяют материальные и нематериальные ресурсы для
совместного осуществления каких-либо видов
деятельности, оставаясь при этом автономными и работая
на основе заключенного между ними контракта



Кооперация – не обязательно сеть
Простого указания на отношения кооперации с
очевидностью недостаточно, чтобы выделить
межфирменные сети из всего многообразия способов
организации кооперативных взаимодействий
Наличие общей цели и добровольное предоставление
в общее пользование собственных ресурсов и
компетенций характерно для целого спектра форм, 
которые не относятся к межфирменным сетям (СП, 
ассоциации, картели, союзы, партнерства, и т.д.)
Какие характеристики являются ключевыми в
определении межфирменной сети?



Дж.Липнек и Дж.Стэмпс:
Предложили характеризовать сетевые организации пятью
ключевыми организационными принципами:
Наличие единой цели: общие взгляды, ценности и цели
обеспечивают устойчивость сети
Независимые члены: каждый участник сети в состоянии
продолжать независимое существование, получая при этом выгоду
от своего положения в рамках сетевой структуры
Добровольная связанность: отличительной чертой сетей
являются существующие в них связи, партнеры объединяют силы
и ресурсы на добровольной основе
Наличие нескольких лидеров («меньше начальников, больше
лидеров»):  каждый партнер в сети обладает чем-либо
уникальным, внося свой вклад в определенной точке или части
процесса. При наличии более одного лидера сеть как целое
приобретает большую устойчивость и эластичность
Интегрированные уровни: сети являются многоуровневыми



Комментарии
долгосрочное целеполагание, нацеленное на
оптимальное использование комплементарных
ресурсов (не исключающее, тем не менее, наличия
индивидуальных целей у партнеров) - ключевой
момент в определении межорганизационной сети
наличие общих взглядов и ценностей не обязательно
для существования сети, хотя является неоспоримым
фактором достижения ее высокой результативности
устойчивость сети не зависит напрямую от
количества лидеров (хотя эластичность ее
действительно коррелирует с этим показателем)
многоуровневый характер? - да



Характеристики межфирменной сети
Вид контрактации
Контрактные предосторожности
Наличие социальной сети
Длительность взаимоотношений
Автономность сторон
Отсутствует юридически
оформленный трансфер прав
собственности
Трансфер прав по управлению
Трансфер информации



Вид контрактации
О.Уильямсон:  деление контрактов на классические, 
неоклассические и отношенческие
выбор того или иного вида контрактации связан с
частотой трансакций и специфичностью активов
(ресурсов), являющихся объектом соглашения
Целесообразность использования любой из трех форм
контрактов обусловлена сочетанием этих
характеристик, рассматриваемых на трех уровнях:

уровень неопределенности: определенность, средний и
высокий уровень неопределенности;
частота сделок: разовые, случайные и регулярные;
специфичность ресурсов: неспецифические (общего
назначения), малоспецифические и высокоспецифические
(идиосинкратические)



Межфирменные сети: 
какой вид контрактации?
Иерархия?
отношенческая контрактация
Рынок?
классическая контрактация
Гибрид?
неоклассическая контрактация?



Неоклассические контракты
– «видимая часть айсберга»

Из практики известно, что вследствие
«интенсивных межфирменных
кооперационных договоренностей»
межфирменные сети предполагают
наличие отношенческих договоров



Длительный
отношенческий контракт!

Существенный признак межфирменного сетевого взаимодействия -
исполнение длительного отношенческого контракта
Более того, именно этот (более общий) отношенческий контракт, 
объемлющий и регламентирующий долгосрочные взаимодействия
хозяйствующих субъектов,  является более важным для участников
взаимодействия
Этот контракт может иметь неформальный характер или вообще быть
имплицитным
Тогда точное исполнение такого контракта может восприниматься
сторонним наблюдателем как необъяснимое прощение пострадавшей
стороной нарушителя разовых контрактных обязательств
Однако фактически кооперационные отношения предприятий внутри
деловых сетей, обусловленные повторяющимся характером
взаимодействий их участников, дают все основания для трактовки
разовых нарушений обязательств как определенной нормы
взаимоотношений, в рамках которой текущие потери от нарушения
компенсируются в ходе будущих взаимодействий



Трансфер информации, прав
собственности, прав по управлению

Отсутствует юридический трансфер
прав собственности
на материальные активы
Есть трансфер прав по управлению
Взаимный трансфер эксплицитной и
имплицитной информации



ОПРЕДЕЛЕНИЕ
Межорганизационная сеть –
система эксплицитных и имплицитных контрактов
между формально независимыми экономическими
агентами с целью оптимального комбинирования и
использования ресурсов, где приоритетным является
исполнение долгосрочного отношенческого
контракта
Разнообразие типов сетевого взаимодействия => 
существует множество терминов, подразумевающих
различные типы сетевого взаимодействия
Какие основные типы межфирменных сетей можно
выделить? Какие критерии использовать?



Критерий
классифи-

кации

Стратегический
альянс

Цепочка (сеть) 
создания
ценности

Фокальная сеть
поставок

Динамическая
фокальная

сеть

Виртуальная
организация

Тип квази-
интеграции

горизонтальная вертикальная вертикальная вертикальная, 
горизонтальная

вертикальная, 
горизонтальная

Соотношение
степеней
влияния

фокальная (реже
полицентрическая) полицентрическая фокальная фокальная полицентрическая

Стабильность
группы стабильная стабильная стабильная динамичная динамичная

Внутренняя
конкуренция

Как правило, 
отсутствует

Конкуренция
возможна

По отношению к
лидеру

отсутствует, 
возможна
между

поставщиками

Конкуренция за участие
в выполнении

заказа

Конкуренция за участие
в проекте

Вход в сеть закрыт закрыт закрыт открыт открыт или закрыт

Размер
компаний

Как правило, 
крупные, но
м.б. МСП

И крупные, 
и МСП

Один крупный игрок
и МСП

Часто крупный игрок и
МСП

МСП (малые и средние
предприятия)

Задачи
кооперации Улучшение

показателей, 
инновации, 

распределение
риска

Улучшение
деловых

способносте
й

Улучшение деловых
способностей

Рост, выбор наилучших
услуг

Рост (достижение
«виртуального
размера»), 
обучение



Основные типы
межфирменных сетей

стратегические альянсы
цепочки (сети) создания ценности
фокальные сети поставок
динамические фокальные сети
виртуальные организации



Стратегические альянсы

представляют собой форму
горизонтальной интеграции, состоят, 
как правило, из крупных компаний и
отличаются стабильностью, 
закрытостью и отсутствием внутренней
конкуренции; могут быть как
фокальными, так и полицентрическими



5 пар городов 55 пар городов

141 пара городов

Преимущества сетевых перевозок с использованием крупных транспортных узлов



Цепочки (сети) создания ценности

относятся к полицентрическим сетям, 
стабильны, вход в сеть закрыт, между
участниками, среди которых могут быть
компании разного размера, возможна
конкуренция



Транспортировка и
складская деятельность

Фокальная фирма

Поток продукции и услуг

Рециклирование, доходы

Поставщики
сырья

Поставщики
промежуточной
продукции

Оптовые продавцы, 
дистрибьюторы

Розничные
торговцы

Информация/ планирование/ интеграция и координация деятельности

К
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е
ч
н
ы
е
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Фокальные сети поставок

имеют много сходных черт с сетями
создания ценности, однако эти два типа
противоположны по степени
равноправности взаимоотношений: 
фокальные сети поставок по
определению характеризуются высокой
степенью доминирования одного
партнера



Фокальная
фирма

Субподрядчики первого уровня
(выступают заказчиками для
субподрядчиков следующего

уровня)

Субподрядчики второго уровня (связаны
только с субподрядчиками первого уровня)

Вертикальная кооперация

Фокальная сеть поставок



Динамические фокальные сети

отличаются отсутствием стабильности, 
при наличии внутренней конкуренции
и открытого входа в сеть для
аутсайдеров, а также стремлением к
увеличению совокупного размера сети



Виртуальные организации

наименее изученный тип межфирменных сетей
состоят из малых и средних фирм, кооперирующихся
для взаимного обучения и достижения целей, 
непосильных для каждого из участников в силу их
размера и ограниченности ресурсов
одной из первостепенных задач при выборе данной
структур в качестве оптимальной альтернативы
является достижение «виртуального размера», 
позволяющего такой полицентрической сети стать
заметным игроком на отраслевом рынке



Auditor
- Internal and external
Revision
- Inspection of Projects

Project Manager 
- Order-Handling
- Engineering

Competence Manager
- Coordination of Competencies
  and Capacities
- Communication with Customers

Broker
- Gathering and Evaluation
  of "Weak Signals"
- Marketing of
  Network Competencies
- Acquisition of Customers/
  Orders

In-/ Outsourcing 
Manager
- Coordination of
  Internal Production
- Network Communication 

Network-Coach
- Enhancement and Support of
  Infrastructure
- Acquisition of New Partners
- Conflict Management

Брокер
- улавливание и оценка
«слабых сигналов рынка»
-маркетинг сетевых
компетенций
- проибретение клиентов
(заказов)

Менеджер проекта
- управление заказами
- инжиниринг

Аудитор
- внутренние и
внешние ревизии
- инспекция проектов

Управляющий
компетенциями
- координация мощностей
и компетенций
- коммуникации с
клиентами

Менеджер по
инсорсингу\аутсорсингу
- координация внутри-
сетевого производства
- коммуникации сети

Сетевой тренер
- развитие и поддержка
инфраструктуры
- встраивание новых
партнеров
- разрешение конфликтов

Виртуальная организация: функциональные роли



Кластер - стратегическая
межорганизационная сеть отраслевого
или межотраслевого характера, 
объединяющая ресурсы и ключевые
компетенции не только фирм, но и
других организаций

Межорганизационная сеть



Фирмы часто переоценивают
возможности получения выгод

от сетевой кооперации
Фирмы нередко заранее излишне оптимистичны относительно
ожидаемых преимуществ. За последние 20 лет в официальной статистике
зафиксировано множество случаев, когда межорганизационные связи
либо не оправдали ожиданий партнеров, либо распались по иным
причинам. 
Но если сравнить число неудач с долей неудач при слияниях и
поглощениях(или числом вновь создаваемых фирм, не доживающих до
трех лет), то цифры оказываются сопоставимыми
Значит, сетевая кооперация ничуть не уступает традиционной форме
ведения бизнеса и при определенных условиях оказывается
предпочтительной. Неудачи же связаны с ошибками в выборе
оптимальной альтернативы организации бизнеса, в том числе с
игнорированием недостатков сетевых структур



Сравнение альтернатив
Рассматривая отдельные формы
квазиинтеграции, в том числе разные
формы межорганизационных сетей, 
необходимо осознавать их
преимущества и недостатки как
организационных альтернатив
В каждом конкретном случае необходим
выбор предпочтительной альтернативы
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