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Исследования в рамках различных теорий экономической организации показывают, 
что для управления снабженческими взаимоотношениями необходимо согласование 
не только действий, но и интересов участников взаимоотношений. В результате цепи 
поставок, охватывающие эти взаимоотношения, все чаще рассматриваются в каче стве 
сетей поставок. В то же время исследователи сетевых форм межфирменной ко операции 
утверждают, что межфирменные сети следует анализировать, по меньшей мере, на трех 
уровнях: уровне фирмы, уровне двухсторонних отношений и сетевом уровне. Однако в 
сетях поставок согласование действий и согласование интересов редко рассматриваются 
на всех указанных уровнях одновременно. Таким образом, существует риск упущения 
из виду важных управленческих проблем, и необходима разработка единого сетевого 
подхода к управлению цепями поставок. В данной статье мы предлагаем такой подход, 
основывая нашу аргументацию на результатах обзора литературы по сетевым формам 
межфирменной кооперации и управлению цепями поставок.
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С каждым годом требования потребителей 
к качеству товаров возрастают. В связи с 
этим увеличивается необходимость в пере-

даче по цепи поставок точной и своевремен-
ной информации о вкусах потребителей, со-
ответствующих спецификациях товаров и 
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требованиях к производственному процессу. 
Очевидно, что обмен информацией и адапта-
ция технологических процессов не должны 
идти вразрез с достижением высокого уров-
ня экономической эффективности участни-
ками цепи. Поэтому вопросы координации 
поставок вызывают большой интерес как 
в деловой практике, так и в научной сре-
де. Результатом повышенного внимания к 
опти мизации процесса снабжения стала раз-
работка различных концепций управления 
цепями поставок (supply chain management) 
на протяжении последних 30 лет.

Несмотря на то что в научной литерату-
ре тематика управления поставками явля-
ется объектом детального изучения, опыт 
внедрения концепций управления цепями 
поставок свидетельствет о том, что мно-
гие предприятия используют преимущества 
этих концепций в своих целях, не будучи 
стратегически интегрированными в ту или 
иную цепь. Например, такие управленче-
ские решения, как электронный обмен дан-
ными или компьютеризованная выдача за-
казов, остаются всего лишь техническими 
средствами координации и не обеспечивают 
долгосрочных отношений между предприя-
тиями [Angeles, Nath, 2000].

В то же время авторы «отношенческой» 
(relational) концепции стратегического 
управления [Dyer, Singh, 1998; Gulati, 
Nohria, Zaheer, 2000] утверждают, что 
для эффективной реакции на изменения 
условий снабжения покупатель и постав-
щик должны не только скоординировать 
действия, но и согласовать свои интере-
сы. В значительной мере источником этого 
суждения являются исследования в обла-
сти сетевых форм межфирменной коопера-
ции [Thorelli, 1986; Jarillo, 1988]. На наш 
взгляд, разработки исследователей меж-
фирменных сетей дополняют понимание 
управления цепями поставок, поскольку 
дают возможность взглянуть на существу-
ющие проблемы с точки зрения не толь-
ко координации взаимозависимости, но и 
партнерства или сотрудничества [Welling, 
Kamann, 2001; Gulati, Lawrence, Puranam, 
2005].

Соответственно, не удивительно, что в 
последние годы появилось множество ра-
бот по вопросам управления цепями по-
ставок с использованием сетевого подхо-
да (см., напр.: [Lazzarini, Chaddad, Cook, 
2001; Xu, Beamon, 2006; Cox, Chicksand, 
Yang, 2007; Svahn, Westerlund, 2007]). 
Более того, в литературе по управлению 
постав ками вместо понятия «цепь поста-
вок» все чаще используется термин «сеть 
поставок» [Ross, Venkataramanan, Ernst-
berger, 1998; Zylbersztajn, Farina, 1999; 
Harland et al., 2001; Batenburg, Rutten, 
2003; Gi an nakis, Croom, 2004; Sanders, 
2005]. Дан ный термин возник в первую 
очередь под влиянием исследований в об-
ласти сетевых форм межфирменной ко-
операции и стратегических сетей, отражая 
тенденцию к осознанию стратегической 
роли закупочной деятельности [Harland, 
1996; Kemppainen, Vepsäläinen, 2003]. На-
личие этой тенденции подчеркивает важ-
ность одновременного согласования как 
действий, так и интересов участников снаб-
женческих взаимоотношений [Gulati, Law-
rence, Puranam, 2005]. Тем не менее до 
сих пор не существует единого подхода к 
управлению сетями поставок — подхода, 
который совмещал бы принципы коорди-
нации (т. е. согласования действий) с осо-
бенностями партнерских отношений (т. е. 
согласования интересов). Возможно, по-
этому часто не удается идентифицировать 
источники проблем, возникающих при 
управ лении поставками.

Цель данной статьи состоит в представ-
лении интегрированного подхода к управ-
лению сетями поставок. На основе обзора 
литературы по управлению цепями поста-
вок и сетевым формам межфирменной ко-
операции предлагается авторский подход, 
который охватывает идеи различных ис-
следовательских направлений и учитывает, 
на наш взгляд, основные аспекты управле-
ния сетями поставок. В соответствии с ним 
задача управления сетью поставок состоит 
в одновременном согласовании интересов и 
действий участников сети на трех уровнях: 
сетевом, уровне двухсторонних отношений 
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и уровне фирмы. Наряду с общим описа-
нием предлагаемого подхода цель обзора 
заключается в обширной аргументации его 
отдельных элементов.

Статья построена следующим образом. 
Сначала мы рассматриваем основные ха-
рактеристики сетей поставок как объекта 
данного исследования. Затем в рамках об-
зора литературы следует общее описание 
подхода к управлению сетями поставок, 
а также более детальный анализ его основ-
ных аспектов на различных уровнях сети. 
Мы начинаем подробное рассмотрение ме-
ханизмов согласования интересов и согла-
сования действий с сетевого уровня и за-
канчиваем уровнем фирмы. Выбор данной 
последовательности не является случай-
ным. На наш взгляд, очень важно показать, 
что результаты деятельности отдельных 
фирм в значительной степени зависят от 
их включенности в такие сложные струк-
туры, как сети поставок. Поэтому необ-
ходимо иметь четкое представление об 
особенностях сетевого уровня. После тео-
ретического рассмотрения механизмов со-
гласования интересов и согласования дей-
ствий приводится пример их практиче-
ского применения в продовольственной 
сети поставок. В заключение сделаны вы-
воды относительно практической ценности 
данной работы и направлений для будущих 
исследований.

СЕТИ ПОСТАВОК

Как утверждают представители британ-
ского Центра по исследованиям стратеги-
ческих закупок и поставок (Centre for Re-
search in Strategic Purchasing and Supply) 
[Christopher, 1992; Lamming et al., 2000; 
Harland et al., 2001], концепция сети по-
ставок рассматривает «круг вопросов, бо-
лее поддающихся управлению» [Harland 
et al., 2001, p. 22], по сравнению с кон-
цепцией межфирменных сетей в широком 
смысле, предложенном Группой по про-
мышленному маркетингу и закупкам (In-
dustrial Marketing and Purchasing (IMP) 

group) [Ford, 1990; Hakansson, Snehota, 
1995]. Под «вопросами, более поддающи-
мися управлению», понимается выполне-
ние задач в цепи поставок для обеспече-
ния нужд конечного потребителя в долго-
срочной перспективе [Christopher, 1992]. 
Таким образом, можно утверждать, что 
сети поставок — это стратегические сети 
[Lazzarini, Chaddad, Cook, 2001; Hanf and 
Dautzenberg, 2006], т. е. осознанно сфор-
мированные межорганизационные связи, 
имеющие стратегическую важность для 
поддерживающих их фирм [Jarillo, 1988; 
Gulati, Nohria, Zaheer, 2000] и ориенти-
рованные на достижение определенных 
целей [Provan, Kenis, 2007].

Стратегическая направленность сетей 
поставок особенно четко прослеживается 
в тех отраслях экономической деятельно-
сти, где высока доля продукции с так на-
зываемыми атрибутами доверия (сredence 
attributes) [Darby, Karni, 1973]. Атрибуты 
доверия — это такие характеристики то-
вара или услуги, которые в нормальных 
условиях не могут быть распознаны по-
купателем ни до, ни после осуществления 
покупки [Picot, Reichwald, Wigand, 2001]. 
Успешное выполнение требований потре-
бителей к качеству товаров или услуг с 
подобными атрибутами1 в значительной 
мере зависит от уровня налаженности про-
цессов в соответствующих цепях поставок2. 
Однако реализация этой задачи требует зна-
чительных затрат, а также осуществления 
специфических инвестиций участниками 

1 Имеется в виду, что потребители знают о 
таких атрибутах, но не могут определить их нали-
чие в приобретаемом продукте. Несмотря на это, 
требования к товарам в отношении таких атрибу-
тов существуют. Гарантией выполнения требова-
ний выступают правительственные и/или непра-
вительственные организации. Одним из примеров 
товара с атрибутами доверия являются продукты 
питания, произведенные органическим способом. 
В этом случае потребитель не может идентифици-
ровать, был ли продукт на самом деле произведен 
без добавления химических препаратов.

2 Примером такой цепи поставок является цепь 
поставок агропродовольственной продукции.
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цепей. Поэтому в сетях поставок особое 
внимание уделяется неформальным отно-
шениям и налаживанию доверия между 
партнерами [Zylbersztajn, Farina, 1999]. 
Кроме того, сети поставок характеризуются 
наличием побочных и замкнутых связей, 
обоюдного обмена и стратегического под-
хода к вопросам развития, управления, 
преобразования и ресурсного обеспечения 
[Harland et al., 2001].

Возможность рассмотрения сетей по-
ставок как стратегических предоставляет 
и подход, разработанный в [Burr, 1999]. 
В работе межфирменные сети классифи-
цируются в соответствии с критериями 
интенсивности межфирменных взаимоот-
ношений, особенностей их координации 
и наличия центральной фирмы (брокера). 
Согласно этому подходу, существует че-
тыре типа межфирменных сетей: спонтан-
ные, самоорганизующиеся, проектно-ори-
ентированные и стратегические (рис. 1). 
Исходя из данной типологии, можно утверж-
дать, что сети поставок относятся к стра-
тегическим сетям. На это, в частности, 
указывает то, что сетям поставок присущи 
интенсивные, повторяемые и долгосроч-
ные отношения между участниками [Po-
dolny, Page, 1998; Burr, 1999]. Для таких 
сетей характерен пирамидально-иерар-
хический тип координации [Jarillo, 1988] 
с наличием центральной фирмы [Кущ, 
Рафинеджад, Афанасьев, 2002; Кущ, Афа-

насьев, 2004], которая, собственно, и ко-
ординирует сеть.

Основываясь на вышесказанном, мы 
опре деляем сеть поставок как управля-
емые центральной фирмой долгосрочные 
и повторяющиеся, формальные и нефор-
мальные взаимоотношения между более 
чем двумя взаимозависимыми участни-
ками цепи поставок с целью сырьевого, 
ресурсного, финансового и информацион-
ного обмена для достижения определенных 
стратегических задач.

В данной статье речь идет главным обра-
зом о задачах и целях центральной фирмы, 
которая непосредственно заинтресована 
в координации сети. Дело в том, что цен-
тральная фирма является собственником 
бренда, и поэтому конечный потребитель 
идентифицирует ее как «ответственную» за 
удовлетворение требований в отношении 
данного брендового продукта. Например, 
если речь идет о продукте, выпускаемом 
под ритейл-брендом, то в роли централь-
ной фирмы выступает компания розничной 
торговли; если же продукт выпускается под 
брендом производителя, то центральной 
фирмой в сети поставок является произво-
дитель. В случае несоответствия качества 
товара или услуги определенным стан-
дартам ответственность будет нести цен-
тральная фирма [Hanf, Dautzenberg, 2006]. 
В то же время благодаря доминированию 
на рынке и наличию сильного бренда цен-

Рис. 1. Классификация межфирменных сетей
И с т о ч н и к: [Burr, 1999].
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тральная фирма имеет достаточно влия-
ния, чтобы контролировать всю сеть и обес-
печивать соответствие отдельных участни-
ков принятым стандартам. В свою очередь, 
участники сети поставок зависят от цен-
тральной фирмы по причине долгосрочных 
формальных и неформальных контрактов. 
Существующие в сети взаимозависимости 
также позволяют некоторым другим участ-
никам сети обрести определенную долю 
влияния [Pfeffer, Salancik, 1978]. Это про-
исходит в случае, когда центральная фирма 
сильно нуждается в сотрудничестве с ними 
[Medcof, 2001]. Тем не менее центральная 
фирма является основным элементом сети 
поставок, имея достаточно полномочий и 
способностей, чтобы координировать вза-
имодействия участников сети для реали-
зации стратегических целей [Neves, 2003]. 
Более того, она стремится к тому, чтобы ее 
цели стали общими для всей сети, т. е. что-
бы все участники сети поставок работали 
для их достижения. И хотя нечасто удается 
достичь согласия по поводу большинства 
таких целей, существуют соответствующие 
механизмы для обеспечения устойчивого 
функционирования сети. Далее эти меха-
низмы рассматриваются более подробно.

ОБЩЕЕ ОПИСАНИЕ ПОДХОДА

Логично было бы предположить, что для 
достижения целей сети необходимо нали-
чие стратегии сети. В этом контексте не-
которые авторы (см., напр.: [Astley, 1984; 
Bresser, Harl, 1986; Carney, 1987]) ведут 
речь о внедрении «коллективных страте-
гий». Коллективная стратегия представля-
ет собой набор инструментов для совмест-
ного управления изменениями в межорга-
низационной среде [Bresser, Harl, 1986]. 
Вместе с тем, несмотря на это определе-
ние, в котором подчеркивается важность 
со вместного управления, не все члены сети 
поставок принимают участие в разработке 
коллективной стратегии. Исходя из пира-
мидально-иерархической структуры сети 
поставок, такую стратегию разрабатывает 

центральная фирма. В процесс разработки 
могут быть вовлечены некоторые ключе-
вые поставщики, но остальные предприя-
тия — участники сети занимаются непо-
средственно реализацией коллективной 
стратегии. Следовательно, коллективная 
стратегия является коллективной по сво-
ей направленности, охватывая все сторо-
ны взаимодействия, но не с точки зрения 
разработки, которой занимается централь-
ная фирма. Используя ряд механизмов, 
центральная фирма следит за тем, чтобы 
деятельность участников совпадала с раз-
работанной коллективной стратегией и це-
лями сети [Hanf, Dautzenberg, 2006].

На наш взгляд, внедряя коллективную 
стратегию, центральная фирма преследует 
две цели: во-первых, пытается предотвра-
тить или разрешить конфликты интере-
сов между предприятиями-участниками; 
во-вторых, стремится к снижению неопре-
деленности, связанной с недостаточной 
информированностью о действиях взаимо-
зависимых участников сети. Таким обра-
зом, управленческая задача центральной 
фирмы состоит в согласовании интересов 
(alignment of interests) и согласовании 
действий (alignment of actions) компаний, 
включенных в сеть [Gulati, Lawrence, Pu-
ra nam, 2005, p. 419].

Для согласования интересов отдельных 
фирм рекомендуется разработка партнер-
ских стратегий [Spekman, Kamauff, Myhr, 
1998; Lehtonen, 2004; Xu, Beamon, 2006] 
(рис. 2). Термин «партнерство» обозначает 
межорганизационное объединение незави-
симых организаций для поддержания вза-
имоотношений [Mentzer, Min, Zacharia, 
2000, p. 550]. Из-за различий между пред-
приятиями — участниками сети поставок 
оптимальная форма партнерства на разных 
участках сети может выглядеть по-разному. 
В связи с этим в [Mentzer, Min, Zacharia, 
2000] был предложен своеобразный кон-
тинуум: от оперативных до стратегических 
партнерских отношений. Под стратегиче-
ским партнерством понимаются «продол-
жительные, долгосрочные межфирменные 
отношения для достижения стратегических 
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целей, которые представляют ценность для 
потребителей и выгоду для партнеров» 
[Ment zer, Min, Zacharia, 2000, p. 550]. 
В свою очередь, оперативное партнерство 
опре деляется как «необходимые кратко-
срочные отношения для достижения рав-
новесия с конкурентами» [Mentzer, Min, 
Zacharia, 2000, p. 550]; такое партнерство 
направлено на улучшение оперативной дея-
тельности компании. Данный подход созву-
чен с идеями Вебстера, который выделяет 
взаимозависимые отношения покупателей 
и поставщиков и стратегические партнер-
ские отношения [Webster, 1992, p. 7].

Помимо согласования интересов, необ-
ходимо также согласование действий, по-
скольку участники сети взаимозависимы 
и решения и действия хотя бы одного из 
них могут оказывать влияние на решения 
и действия других участников [Theuvsen, 
2004]. В межорганизационной среде может 

возникнуть три вида взаимозависимостей: 
совокупные (горизонтальные), последова-
тельные (вертикальные) и обоюдные (сим-
биотические) [Thompson, 1967]. Со во куп-
ные взаимозависимости (pooled in ter de pen-
dencies) существуют между предприятиями, 
представляющими один и тот же рынок, 
т. е. между конкурентами. В последова-
тельные взаимозависимости (sequential 
in terdependencies) вовлечены предприя-
тия, действующие на различных рынках, 
но связанные друг с другом таким образом, 
что продукт одного из них является по-
требляемым ресурсом другого. И наконец, 
обоюдные взаимозависимости (reciprocal 
interdependencies) возникают в случае вза-
имного обмена ресурсами или информа-
цией между фирмами [Astley, Fombrun, 
1983; Lazzarini, Chaddad, Cook, 2001]. Для 
управления различными видами взаимо-
зависимостей существуют соответству ющие 

Рис. 2. Структурная схема подхода
И с т о ч н и к: [Hanf, Dautzenberg, 2006]
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механизмы. В [Lazzarini, Chaddad, Cook, 
2001] рекомендуется обеспечение управ-
ленческой свободы (managerial discretion) 
в условиях последовательных взаимоза-
висимостей, стандартизация процессов 
при совокупных, и взаимное урегулиро-
вание — при обоюдных взаимозависимо-
стях.

Согласование действий необходимо так-
же в связи с неосведомленностью участ-
ников сети поставок о поведении друг дру-
га [Gulati, Lawrence, Puranam, 2005]. Спра-
вить ся с неосведомленностью можно путем 
коллективного обучения, синхронизации 
логистических процессов, совместного ис-
пользования информации и согласования 
стимулов [Simatupang, Wright, Sridharan, 
2002]. Кроме того, согласование действий 
охватывает вопросы распределения дохо-
дов [Giannoccaro, Pontrandolfo, 2004; Ca-
chon, Lariviere, 2005], использования сис-
тем поддержки принятия решений [Boyaci, 
Gallego, 2004; Xiao et al., 2005] и совре-
менных информационных технологий [Muel-
ler, 2001; Fritz, Schiefer, 2002]. Такие ме-
ханизмы, как правило, применяются в 
стратегиях управления цепями поставок 
[Simatupang, Wright, Sridharan, 2002].

Таким образом, для управления сетью 
поставок требуется разработка коллектив-
ной стратегии, которая охватывает парт-
нерские стратегии и стратегии управления 
цепями поставок. При этом и партнерские 
стратегии, и стратегии управления цепя-
ми поставок являются производными от 
общей коллективной стратегии и вклю-
чают механизмы для согласования инте-
ресов и согласования действий, соответ-
ственно. В условиях пирамидально-иерар-
хической структуры центральная фир ма 
с помощью данной модели управляет сетью 
поставок.

При этом сеть необходимо рассматри-
вать не только с позиций участвующих в 
ней отдельных фирм или взаимоотношений 
двух предприятий, но и с точки зрения 
сети в целом [Gulati, 1998]. Это значит, 
что анализ взаимоотношений в межфир-
менных сетях следует осуществлять на 

трех уровнях — сетевом, уровне двухсто-
ронних отношений и уровне фирмы [Duy-
sters, Heimeriks, Jurriens, 2004] — а во-
просы согласования интересов и согласо-
вания действий нужно различать по их 
принадлежности к конкретным уровням 
сети поставок [Hanf, Dautzenberg, 2006] 
(рис. 2).

Кроме того, мы полагаем, что есть еще 
один уровень — личностный, существова-
ние которого подтверждается рядом иссле-
дований. Так, Грановеттер [Granovetter, 
1985] считает, что межличностные соци-
альные связи существенно влияют на меж-
организационные взаимоотношения и, как 
следствие, — на экономическую деятель-
ность субъектов этих взаимоотношений. 
Поскольку обязательства перед партне-
рами, а также общение и доверие между 
ними являются основными требованиями 
к сотрудничеству, постольку личностный 
уровень тесно связан с тремя другими 
уровнями. В то же время характеристики 
личностного уровня играют важную роль 
в условиях скорее оперативного, чем стра-
тегического сотрудничества [Mentzer, Min, 
Zacharia, 2000]. Поэтому мы не рассма-
триваем аспекты этого уровня отдельно, 
а включаем их в рассмотрение остальных 
трех уровней.

ВОПРОСЫ И МЕХАНИЗМЫ 
СОГЛАСОВАНИЯ ИНТЕРЕСОВ 
И ДЕЙСТВИЙ

Сетевой уровень

В сетях поставок пересекается множество 
ресурсных и информационных потоков. 
При этом действующие в сетях предприя-
тия отличаются по своим размерам, в свя-
зи с чем сети поставок представляют весь-
ма сложные системы, подверженные боль-
шому риску распада [Brito, Roseira, 2005; 
Goerzen, Beamish, 2005]. Следовательно, 
сложность структуры является одной из 
главных проблем управления сетями [Ula-
ga, Eggert, 2006].



50 Й. Ханф, К. Даутценберг, Т. Гагалюк, В. Белая

Принято утверждать, что предприятия 
достигают высокого уровня эффективно-
сти, сотрудничая с небольшим количе ством 
поставщиков и участников каналов сбы-
та [Geyskens, Steenkamp, Kumar, 1998]. 
Например, в японском «кейрецу» со слож-
ностью структуры справляются с помощью 
создания системы основных поставщиков 
[Sydow, 1991; Kim, Hoskisson, Wan, 2004]. 
В этом случае центральная фирма перено-
сит ответственность за производство основ-
ных компонентов на поставщиков первого 
порядка, которые организуют свою соб-
ственную сеть. В то же время центральная 
фирма определяет общие правила сотруд-
ничества (например, стандарты качества) 
и обладает правами интервенции.

Несмотря на то что сетевые связи ха-
рактеризуются большим риском, их мож-
но рассматривать в качестве источника 
конкурентных преимуществ [Duysters, Hei-
meriks, 2002]. Сети представляют собой 
гибкие организации, поэтому наличие «ди-
намических способностей» [Teece, Pisano, 
Shuen, 1997], т. е. способностей к инте-
грированию, созданию и реконфигурации 
внутренних и внешних компетенций, яв-
ляется одним из конкурентных преиму-
ществ сетей. Согласно сетевому подходу 
успешность сотрудничества определяется 
комплементарностью способностей фирм-
участников и возможностью снижения ри-
ска [Menard, 2004; Menard, Klein, 2004]. 
Однако не только подходящая комбинация 
ресурсов порождает конкурентное преиму-
щество. Сами сети являются источником 
незаменимых ресурсов, создавая невоспро-
изводимую ценность [Gulati, Nohria, Za-
heer, 2000] и дополняя, таким образом, 
традиционную ресурсную концепцию [Bar-
ney, 1991; Катькало, 2002].

Незаменимые ресурсы такого рода мож-
но разделить на две группы. Во-первых, 
с помощью поведенческих факторов в се-
тях создаются «отношенческие преимуще-
ства» (relational) [Dyer, Singh, 1998], из-
вестные также как «специфические выго-
ды от сотрудничества» [Madhok, Tallman, 
1998], «отношенческие выгоды» [Lane, Lu-

batkin, 1998], «совместные выгоды» [Khan-
na, Gulati, Nohria, 1998], «отношенческий 
капитал» [Kale, Singh, Perlmutter, 2000] 
или «отношенческие активы» [Кущ, 2006]. 
Во-вторых, очень важную роль играют 
структурные факторы. Такие ресурсы свя-
заны с управленческими механизмами, 
характерными для сети [Duysters, Hei-
meriks, 2002]. Посредством создания «спо-
собностей функционирования в рамках аль-
янсов» (alliance capabilities) [Kale, Singh, 
1999; Kale, Dyer, Singh, 2002] формиру-
ется возможность оптимизировать выгоды 
и комбинировать специфические ресурсы, 
принадлежащие отдельным предприяти-
ям. Таким образом, сотрудничество долж-
но восприниматься как источник конку-
рентного преимущества [Dyer, 2000].

Согласование интересов 
на сетевом уровне
Согласование интересов на сетевом уровне 
необходимо в связи с тем, что отдельные 
предприятия стараются в первую очередь 
обеспечить собственную выгоду, не уделяя 
должного внимания достижению «совмест-
ных преимуществ» [Gulati, Lawrence, Pu-
ranam, 2005]. Некоторые авторы рассма-
тривают это явление с позиции теории 
игр — с использованием «дилеммы за-
ключенного» или таких ее разновидностей, 
как «трагедия ресурсов общего пользова-
ния» [Selten, Harsanyi, 1972]. В [Gulati, 
Lawrence, Puranam, 2005] утверждается, 
что задача согласования интересов заклю-
чается в мотивации, т. е. в выборе необхо-
димых стимулов к сотрудничеству.

Для согласования интересов использу-
ются формальные и неформальные меха-
низмы. Формальные механизмы включают 
контрактацию [Williamson, 1999], общую 
собственность [Grossman, Hart, 1986], мо-
ниторинг, санкции [Williamson, 1985] и 
«перспективы будущего сотрудничества» 
(см.: [Baker, Gibbons, Murphy, 2002]). 
К неформальным механизмам относятся 
«идентификация» и социальная укоренен-
ность (embeddedness) [Granovetter, 1985; 
Gulati, 1995; Kogut, Zander, 1996]. В ка-
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честве неформального механизма рассма-
тривается также общение, потому что оно 
дает возможность изучить образ действий 
партнеров и адекватно реагировать на из-
менения в их поведении. При неудовле-
творительном уровне общения возника-
ют конфликты, затрудняющие отношения 
[Mohr, Nevin, 1990]. Поэтому необходимым 
условием для получения преимуществ от 
сотрудничества является наличие доверия 
между партнерами [Кущ, Афанасьев, 2004; 
Авдашева, 2005]. Доверие cнижает риск 
оппортунистического поведения, стимули-
рует эффективный обмен информацией и 
создает прочные социальные связи [Bleeke, 
Ernst, 1993; Mohr, Fisher, Nevin, 1996].

Так как сеть поставок сложна по своей 
структуре, информация об особенностях ее 
построения часто не доступна для всех участ-
ников и является в некоторой степени ано-
нимной. В связи с этим повышается веро-
ятность «проблемы безбилетника», т. е. 
бес платного получения и использования 
экономических благ некоторыми предпри-
ятиями. Поэтому необходимы меры по сни-
жению анонимности, а также по стимули-
рованию предприятий-участников, чтобы 
они идентифицировали себя с сетью [Zaheer, 
Bell, 2005]. Очень важно, чтобы участники 
сети имели общую культуру, стратегию и 
единые нормы [Hanf, Kühl, 2005].

На сетевом уровне существенную роль 
играет также социальный капитал [Inkpen, 
Tsang, 2005; Uzzi, Gillespie, 2002]. С его 
помощью можно предотвратить формиро-
вание коалиций по интересам, которые не 
всегда совпадают с интересами сети. Кроме 
того, сети поставок включают предприятия 
с похожей специализацией, которые не 
только сотрудничают, но и конкурируют 
друг с другом [Nalebuff, Brandenburger, 
1996]. Чтобы такая конкуренция не приве-
ла к снижению эффективности сети, не об-
ходимо четкое распределение задач между 
участниками. В случае оппортунистиче-
ского поведения центральная фирма долж-
на быть в состоянии применять соответ-
ствующие санкции к участникам, вплоть 
до исключения из сети [Brito, Roseira, 

2005]. Следует отметить, что в отличие от 
уровня двухсторонних отношений на сете-
вом уровне отдельные фирмы могут быть 
заменены при выходе из сети без ее по-
следующего распада [Goerzen, Beamish, 
2005]. В некоторых случаях даже цен траль-
ную фирму можно заменить, при условии 
что другое предприятие в состоянии пере-
нять ее функции.

Согласование действий 
на сетевом уровне
Необходимость в согласовании действий 
на сетевом уровне возникает из-за недо-
статочной осведомленности о правилах 
при нятия решений, используемых други-
ми сторонами, а также в результате непо-
нимания существующих взаимозависимо-
стей [Gulati, Lawrence, Puranam, 2005, 
p. 419]. Формальные механизмы согласо-
вания действий включают планирование, 
создание иерархии и установление обрат-
ной связи. К неформальным механизмам 
относятся «приверженность к сотрудни-
честву» (commitment), общая культура и 
стратегия [March, Simon, 1958; Thompson 
1967; Kogut, Zander, 1996; Nadler, Tush-
man, 1998; Кущ, Афанасьев, 2004; Чер-
ногоров, 2006].

Для снижения неопределенности, свя-
занной с действиями участников сети, со-
ставляются планы взаимодействий, вво-
дятся соответствующие стандарты сотруд-
ничества. Такого рода предварительные 
согласования относятся к инструментам 
планирования. Более эффективным спо-
собом повышения предсказуемости пове-
дения партнеров является введение ие-
рархических элементов, например единого 
источника власти или централизованного 
принятия решений [Thompson, 1967]. Дан-
ные механизмы рекомендуется использо-
вать для решения проблем, возникающих 
как результат существования совокупных 
взаимозависимостей.

Что касается обоюдных взаимозависи-
мостей, то они возникают, когда производ-
ство определенного продукта требует интен-
сивного взаимодействия между продавцом 
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и покупателем [Thompson, 1967]. Поэто-
му важную роль в управлении обоюдны-
ми взаимозависимостями играет общение 
[Mohr, Nevin, 1990]. Но если партнерам 
не удается организовать обмен информа-
цией должным образом, то может возник-
нуть «проблема безбилетника». В связи с 
этим необходимо, чтобы между партнера-
ми был соответствующий уровень доверия 
[Gulati, 1995].

В отношении сетей поставок предметом 
обсуждений является также использование 
современных информационных тех ноло-
гий [Mueller, 2001; Fritz, Schiefer, 2002; 
Кирюков, 2006]. Сети поставок включают 
различные предприятия с разным уровнем 
информационного обеспечения. Однако для 
оптимизации информационных потоков 
необходимо создание общей информаци-
онной инфраструктуры или ис пользова-
ние совместимых информационных систем 
[Ше решева, 2005]. В то же время инве-
стиции в информационную инфраструкту-
ру часто рассматриваются как специфи-
ческие [Williamson, 1983]. Во избежание 
оппортунистического поведения в подоб-
ной ситуации рекомендуется использовать 
механизмы «обмена залогами» [Williamson, 
1983] и «совместных инвестиций» [Sydow, 
1991].

Некоторые исследователи отмечают так-
же роль социального капитала в улучше-
нии информационного обмена и получении 
информационных преимуществ [Uzzi, Gil-
lespie, 2002]. Распространение неполной 
информации по цепям поставок приводит 
к «эффекту подхлестывания» (bullwhip ef-
fect), т. е. вызывает накопление ненужных 
запасов в цепях [Lee, Padmanabhan, Wang, 
1997; Haehling von Lanzenauer, Pilz-Glom-
bik, 2000; Иванов, Иванова, 2007]. Дан-
ную проблему можно решить путем смяг-
чения информационных барьеров и распро-
странения наиболее важной информации 
(например, сканерных данных, сведений 
о количестве запасов и т. п.) по всей сети 
[Alvarado, Kotzab, 2001; Müller, Seuring, 
Goldbach, 2003; Obersojer, Weindlmaier, 
2006].

Как видно, сложность структуры сети 
поставок является проблемой для согласо-
вания не только интересов, но и действий. 
Чем больше число участников в сети, тем 
больше взаимодействий и взаимозависи-
мостей. Кроме того, на разных участках 
сети количество взаимозависимостей силь-
но различается. Следует также учитывать, 
что успешное функционирование сети за-
висит не только от существующих, но и 
от потенциальных связей, которые могут 
способствовать устранению структурных 
недостатков и повышению эффективности 
сети [Zaheer, Bell, 2005]. Таким образом, 
необходимо постоянно проводить оценку 
ресурсов и возможностей участников сети 
поставок. При этом нужно принимать во 
внимание, что разные предприятия отли-
чаются по своим ценностям, организаци-
онной культуре и накопленным знаниям. 
Разработка коллективной стратегии, раз-
витие общей культуры, ценностей и норм 
способствуют их объединению для дости-
жения общей цели. Неотъемлемым меха-
низмом согласования действий является 
также установленный порядок межфир-
менного сотрудничества. Согласно эволю-
ционной экономической теории, установ-
ленный порядок сотрудничества (routines) 
представляет познавательную ценность 
(know ledge assets) [Nelson, Winter, 1982]. 
Способность сети к установлению опреде-
ленного порядка познания (learning rou-
tines) дает возможность генерировать уни-
кальные знания, характерные только для 
данной сети [McEvily, Marcus, 2005; Dyer, 
Hatch, 2006].

Подводя итог анализу на сетевом уров-
не, необходимо подчеркнуть, что главной 
проблемой этого уровня, на решение ко-
торой направлены партнерские стратегии 
и стратегии управления цепями поставок, 
является сложность сетевой структуры.

Уровень двухсторонних отношений

Взаимоотношения двух партнеров тради-
ционно являются объектом исследований 
новой институциональной экономической 
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теории (НИЭТ), а также составляющих 
ее концепций, например теории транс-
акционных издержек (ТТИ) [David, Han, 
2004; Carter, Hodgson, 2006]. В связи с 
этим аргументация в отношении уровня 
двухсторонних отношений опирается глав-
ным образом на принципы данных теорий. 
Последователи НИЭТ/ТТИ зачастую рас-
сматривают сети как средство преодоле-
ния оппортунистического поведения и сни-
жения трансакционных издержек. Однако 
достижение преимуществ, перечисленных 
в предыдущих разделах, играет не менее 
важную роль в отношениях между двумя 
партнерами [White, Siu-Yun Lui, 2005; 
Arend, 2006].

Согласование интересов на уровне 
двухсторонних отношений
Главной проблемой на уровне двухсторон-
них отношений выступает оппортунисти-
ческое поведение партнеров, которое в 
усло виях вертикальных взаимоотношений 
может проявиться, например, в приоста-
новлении поставок (ситуация «hold-up») 
[Shelanski, Klein, 1995]. Cовременные снаб-
женческие отношения характеризуются 
постоянным ростом специфических инве-
стиций. Их наличие предоставляет парт-
нерам возможность пересмотреть условия 
сделки, предварительно не ставя контр-
агента в известность [David, Han, 2004]. 
В данном случае «тень будущих взаимо-
отношений» может объединить интересы 
партнеров, поскольку возможность полу-
чения будущих выгод стимулирует честное 
сотрудничество [Heide, Miner, 1992; Dal 
Bo, 2005]. Подобную зависимость можно 
проследить с помощью теории игр, в част-
ности на примере «открытых игр» [Fu den-
berg, Tirole, 1991].

Для согласования интересов на уровне 
двухсторонних отношений рекомендует-
ся внедрение механизмов совместной соб-
ственности, стимулов, санкций и монито-
ринга [Williamson, 1975; Grossman, Hart, 
1986; Baker, Gibbons, Murphy, 2002]. На 
начальном этапе сотрудничества чаще все-
го используются эти формальные механиз-

мы, однако со временем они постепенно 
замещаются неформальными [Gulati, 1995; 
Авдашева, 2005]. Как и на сетевом уров-
не, к неформальным механизмам относят-
ся идентификация [Kogut, Zander, 1996] 
и социальная укоренность [Granovetter, 
1985].

Необходимым условием для предотвра-
щения оппортунистического поведения на 
уровне двухсторонних отношений является 
наличие доверия [McEvily, Marcus, 2005]. 
Доверие между партнерами состоит в том, 
что одна из сотрудничающих сторон может 
быть уверенной в достоверности информа-
ции, передаваемой другой стороной [Das, 
Teng, 1998]. Доверительные отношения 
способствуют поддержанию оптимального 
уровня общения между партнерами, а об-
щение в межфирменных взаимоотноше-
ниях — это не только средство передачи 
информации. Оно дает возможность участ-
вовать в принятии решений, обеспечивает 
лояльность партнеров и доступ к необходи-
мым полномочиям [Mohr, Nevin, 1990].

Вместе с тем, если уровень общения не-
удовлетворительный, возрастает вероят-
ность возникновения конфликтов [Bleeke, 
Ernst, 1993; Mohr, Fisher, Nevin, 1996]. 
Эмпирические исследования деловых парт-
нерств показывают, что оптимальный уро-
вень общения и достоверность передава-
емой информации являются важнейшими 
факторами, определяющими успех парт-
нерства [Tuten, Urban, 2001]. Социальные 
и межличностные отношения субъектов 
информационного обмена также играют 
существенную роль, потому что в опера-
тивной деятельности обмен информацией 
осуществляется людьми. Таким образом, 
на уровне двухсторонних отношений (как 
и на сетевом уровне) важной управленче-
ской задачей становится подбор соответ-
ствующего персонала [Kale, Dyer, Singh, 
2002].

Еще одно условие успешного партнер-
ства — соответствие основных компетенций 
и ресурсов сотрудничающих предприятий, 
что способствует получению дополнитель-
ных выгод [Williamson, 1999; Dyer, Hatch, 
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2006]. Такого рода выгоды появляются в 
результате наличия власти, осязаемых и 
неосязаемых активов, комплементарных 
ресурсов и установленного порядка пере-
дачи знаний [Dyer, Singh, 1998]. В [Dyer, 
Singh, 1998, p. 674] перечисляются также 
механизмы сохранения данных преиму-
ществ. К ним относятся:

установление отраслевых барьеров с 
целью предотвращения выхода конку-
рентов на рынок, например с помощью 
постановлений государственных орга-
нов власти;
возведение препятствий для имитации 
на уровне фирмы, например, ограниче-
ние доступа к ресурсам через внедрение 
прав собственности (патентование), обес-
печение причинно-следственной неопре-
деленности (causal ambiguity) — сокры-
тия источника преимуществ от конку-
рентов, и сжатия временного масштаба 
(time compression diseconomies) — не-
способности конкурентов к воспроизве-
дению соответствующего набора ресур-
сов, даже если источник преимуществ 
им известен;
создание ограничений для имитации на 
уровне двух фирм, например, обеспече-
ние причинно-следственной неопреде-
ленности, налаживание взаимосвязан-
ности между активами предприятий — 
внедрение совместных баз данных или 
программного обеспечения, размещение 
производственных мощностей покупа-
теля и поставщика на одной террито-
рии — и формирование недостатка по-
тенциальных партнеров — опережение 
конкурентов в налаживании сотрудни-
чества с компаниями, которые могли 
бы стать подходящими партнерами для 
конкурентов.
В то же время особое внимание необхо-

димо уделить механизму распределения 
выгод от сотрудничества, потому что если 
способ их распределения не установлен, 
то возможные выгоды могут быть источ-
ником неудовлетворенности или оппорту-
нистического поведения. Решить эту про-
блему можно, к примеру, с помощью рас-

•

•

•

пределения выгод в строгом соответствии 
с вкладами партнеров. Иными словами, 
предприятие, которое предоставляет боль-
ше критически важных ресурсов во время 
сотрудничества, получает более высокую 
долю выгоды [Pfeffer, Salancik, 1978; Dy-
er, 1996].

Вслед за этим возникает вопрос о власти 
во взаимоотношениях. Во время сотрудни-
чества власть может распределяться по-
ровну или в неравных пропорциях между 
партнерами. Но даже в услових неравного 
распределения можно избежать проблем, 
достигнув обоюдного согласия по поводу 
ответственности и прав принятия реше-
ний. В противном случае возникает угроза 
оппортунистического поведения. Более то-
го, если один из партнеров считает, что в 
отношениях присутствует неравенство, его 
готовность к продолжению сотрудничества 
снижается, вызывая при этом негативные 
последствия [White, Siu-Yun Lui, 2005]. 
Чтобы предотвратить такие последствия, 
необходима прозрачность управленческой 
структуры. Оптимальная форма управле-
ния в равной степени зависит от атрибутов 
текущей трансакции и существующих сла-
бых и сильных сторон центральной фирмы 
[Leiblein, Miller, 2003].

Согласование действий на уровне 
двухсторонних отношений
В связи с тем, что основной проблемой со-
гласования действий является недостаток 
информации о поведении партнера [Gulati, 
Lawrence, Puranam, 2005], требуются вне-
дрение обратной связи и оптимизация уров-
ня общения между партнерами [Беляева, 
2008; Mohr, Fisher, Nevin, 1996]. Наряду 
с подобными формальными механизмами 
существуют также неформальные, к кото-
рым относятся лидерство, наличие общих 
норм, культуры и ценностей у партнеров, 
надежность, приверженность к сотрудни-
честву, а также общая стратегия [Hanf, 
Kühl, 2005]. Аналогично сетевому уровню 
между двумя сотрудничающими предприя-
тиями возникают три вида взаимозависи-
мостей, однако на уровне двухсторонних 
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отношений наиболее часто встречаются по-
следовательные взаимозависимости. В их 
координации важную роль играет продол-
жительное общение между партнерами, 
а также внесение соответствующих по пра-
вок в процессе планирования [Mohr, Fi-
sher, Nevin, 1996].

Учитывая фактор наличия свободы  в 
принятии управленческих решений на 
уровне двухсторонних отношений, необхо-
димо отметить, что роль общения при по-
следовательной взаимозависимости состо-
ит в оптимизации потока информации с 
целью снижения информационной асим-
метрии [Bleeke, Ernst, 1993]. В связи с 
тем, что межорганизационные отношения 
непосредственно поддерживаются людьми, 
для обеспечения оптимального уровня об-
щения и доверительных отношений между 
фирмами рекомендуется неизменность со-
става переговорщиков. Таким образом, по-
вторные взаимодействия требуют исполь-
зования структурных механизмов, которые 
недоступны при рыночных сделках [Gulati, 
Singh, 1998].

Для повышения эффективности согла-
сования действий необходимо использова-
ние информационных технологий, а также 
построение межорганизационных струк-
тур [Zaheer, Vatakatraman, 1994]. Кроме 
того, основой улучшения управленческих 
способностей является налаженный поря-
док межфирменного сотрудничества [Dyer, 
Singh, 1998; Gulati, Lawrence, Puranam, 
2005]. Многие авторы рассматривают поря-
док межорганизационного сотрудничества 
в сочетании с накопленным опытом как 
источник генерирования знаний [Hamel, 
1991; Kale, Dyer, Singh, 2002; McEvily, 
Marcus, 2005].

В деловой практике согласование дей-
ствий на уровне двухсторонних отношений 
стало возможным благодаря переносу ак-
центов в логистике компаний: с внутри-
фирменных вопросов на межфирменные 
[Otto, Kotzab, 2001]. Движущей силой та-
кого развития выступала деятельность ан-
глийских и американских консалтинговых 
компаний в 90-х годах прошлого столетия. 

Результатом их усилий стала разработка 
концепций управления цепями поставок 
для координации материальных, инфор-
мационных и финансовых потоков между 
по ставщиками и покупателями [Wer ner, 
2000; Seifert, 2004]. Примером модели 
управления поставками является концеп-
ция эффективного ответа потребителю (Ef-
fi cient Consumer Response — ECR), раз-
работанная для компаний, занима ющих-
ся торговлей продуктами питания в США 
[Hoff mann, Mehra, 2000]. В рамках ECR 
необходимая информация в полном объеме 
автоматически передается поставщику от 
покупателя с целью предотвращения де-
фицита запасов. Будучи вовремя и пол-
ностью информированным о достижении 
минимального уровня запасов покупателя, 
поставщик пополняет запасы, не ожидая 
дополнительных распоряжений [Mau, 2000, 
Werner, 2000]. При этом риск потерь сни-
жается до минимума путем создания плат-
формы сквозного складирования («cross 
dock») и синхронизации времени произ-
водства [Mau, 2000].

В конце 90-х годов прошлого столетия 
появилась еще одна концепция управле-
ния поставками, именуемая «согласован-
ное планирование, прогнозирование и фор-
мирование заказов» (Collaborative Planning 
Forecasting and Replenishment — CPFR) 
[Seifert, 2004; Кущ, 2006]. Задача этой 
концепции аналогична задаче ECR: дости-
жение согласованности в действиях парт-
неров по цепи поставок. С помощью со-
временных информационных технологий 
CPFR позволяет наладить и оптимизиро-
вать совместное прогнозирование [Thome, 
Mautner, Pfi ster, 2004; Сергеев, Албегов, 
2007]. Подобные концепции управления 
цепями поставок направлены на согласо-
вание действий скорее оперативного, чем 
стратегического характера [Gunasekaran, 
Ngai, 2005].

Подводя итог анализу на уровне двух-
сторонних отношений, необходимо отме-
тить, что оппортунистическое поведение 
представляет собой основную проблему для 
согласования интересов. В то же время 
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неопределенность в межорганизационной 
среде является главной проблемой для со-
гласования действий.

Уровень фирмы

Объектом исследований в области межфир-
менных сетей являются главным образом 
взаимоотношения предприятий. Однако 
отдельные фирмы — это первоначальные 
элементы сетей; и если не принимать во 
внимание их проблемы, то анализ вза-
имоотношений может потерять свой смысл 
[Duysters, Heimeriks, Jurriens, 2004].

Важнейшими вопросами на уровне фир-
мы являются наличие информации о по-
тенциальных партнерах [Balakrishnan, Ko-
za, 1993] и соответствие между стратегией 
фирмы и коллективной стратегией [Bresser, 
1988]. Кроме того, для участия в сети не-
обходимо оптимизировать структуру пред-
приятия [White, Siu-Yun Lui, 2005]. При 
этом следует учитывать, что взаимодей-
ствия между предприятиями осуществля-
ются их сотрудниками, в связи с чем нуж-
но наладить процесс передачи опыта, кон-
тактов и знаний от уровня персонала до 
уровня фирмы. Подходящие механизмы 
рассматриваются в целом ряде работ, ана-
лизирующих разные аспекты управления 
предприятием (см., напр.: [March, Simon, 
1958; Blake, Shepard, Mouton, 1964; Thomp-
son 1967; Bühner, 1990; Kirsch 1990; Blei-
cher, 1991; Müller-Stewens, Lechner, 2001; 
Macharzina, 2004]).

В межфирменных сетях наличие опре-
деленных управленческих способностей на 
уровне фирмы имеет большое значение. 
Такие способности должны быть направ-
лены на формирование внутрифирменных 
структурных механизмов по управлению 
сотрудничеством [Reuer, Ragozzino, 2006]. 
Однако фирмы — участники сети поставок 
отличаются по своим возможностям, поэто-
му применяемые ими структурные меха-
низмы также различаются. Если большие 
компании могут позволить себе введение 
специальных подразделений или должно-
стей [Duysters, Heimeriks, 2002; Kale, Dyer, 

Singh, 2002; Ethiraj et al., 2005], то на 
малых предприятиях владелец вынужден 
самостоятельно управлять делами фирмы 
в сети.

Согласование интересов 
на уровне фирмы
Успешное партнерство невозможно без го-
товности предприятия к сотрудничеству: 
«склонности к интеграции» [Кущ, Афа-
насьев, 2004] или «общей кооперативно-
сти» [Hanf, Dautzenberg, 2006]. Во время 
сотрудничества предприятия вынуждены 
приспосабливаться к действиям партне-
ров, поэтому необходима готовность отка-
заться от имеющейся управленческой сво-
боды с целью преодоления ограниченно сти 
собственных ресурсов.

Сотрудничество можно представить и в 
более выгодном свете — как инструмент по-
лучения выгод. Сети являются уникальным 
объединением ресурсов для предприятий-
участников [Gulati, Nohria, Zaheer, 2000], 
а также предоставляют доступ к дополни-
тельным ресурсам [Khanna, Gulati, Nohria, 
1998; Lane, Lubatkin, 1998]. Поэтому для 
отдельных фирм участие в сетях являет-
ся средством достижения стратегических 
целей, источником получения выгоды и 
повышения эффективности [Echols, Tsai, 
2005; White, Siu-Yun Lui, 2005; Zaheer, 
Bell, 2005]. Наряду с рыночными факто-
рами, стимулом к сотрудничеству может 
быть ситуация в отрасли, например наличие 
внутриотраслевых разногласий по поводу 
доступа на рынок [Balmann et al., 2006].

Тем не менее на уровне фирмы важно 
не только осознание потребности в со вмест-
ной деятельности, но и участие в ней пер-
сонала предприятия. Поэтому необходи-
мо обеспечить соответствующий уровень 
управ ления персоналом. В некоторых слу-
чаях это приводит к созданию внутри пред-
прия тия специального организационного 
под раз деления по вопросам сотрудниче ства 
[Kale, Dyer, Singh, 2002]. Его задача со-
стоит в налаживании взаимодействий меж-
ду сотрудниками различных подразделе-
ний, а также предприятий-партнеров. Для 
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выполнения этой задачи рекомендуется 
использование управленческих механиз-
мов, разработанных в рамках НИЭТ для 
решения проблем типа «принципал–агент». 
К таким механизмам относятся стиму ли ро-
вание и мониторинг [Arthur, 1994; Bloom, 
Milkovich, 1998; Holmstrom, 1982; Shaw, 
Gupta, Delery, 2000; Stroh et al., 1996]. 
Кроме того, как показывает опыт марке-
тинга взаимоотношений, необходимо сти-
мулировать доверительные отно шения меж-
ду сотрудниками, сочетая деловые встречи 
с неофициальными меро приятиями [Lind-
green, Palmer, Trienekens, 2005].

Как правило, ожидания выгод от со-
трудничества долгосрочны, поэтому на-
личие готовности к нему необходимо не 
только в начале совместной работы, но и 
в течение всего периода сотрудничества. 
Предприятия проявляют положительную 
готовность к сотрудничеству до тех пор, 
пока его преимущества преобладают над 
недостатками. Для определения уровня та-
кой готовности рекомендуется постоянно 
проводить оценку совместной деятельности 
с помощью соответствующих инструмен-
тов, например, SWOT-анализа.

Согласование действий 
на уровне фирмы
При вхождении в сеть у предприятия по-
являются дополнительные задачи и функ-
ции. Таким образом, можно утверждать, 
что сотрудничество поглощает ресурсы пред-
приятий, а управление сотрудниче ством 
на уровне фирмы требует соответствующих 
способностей и ресурсов [Dyer, Singh, 1998; 
Duysters, Heimeriks, 2002; Kale, Dyer, Singh, 
2002; Zaheer, Bell, 2005]. В [Kale, Dyer, 
Singh, 2002, p. 750] утверждается, что в 
успешных альянсах существует должность 
вице-президента (или директора) по стра-
тегическим альянсам, в распоряжении ко-
торого находятся необходимые ресурсы и 
персонал. Преимущество создания такого 
организационного подразделения состоит 
в том, что оно позволяет накопить соот-
ветствующие знания. Возможность исполь-
зования сетевых связей для получения 

знаний появляется только при наличии 
установленного порядка деятельности [Dy-
er, Hatch, 2006]. Примером такого поряд-
ка выступает создание организационного 
подразделения по работе с сетью, в задачи 
которого входит проведение регулярных 
встреч или совместных тренинговых про-
грамм с предприятиями-партнерами [Dyer, 
Nobeoka, 2000].

В [Duysters, Heimeriks, 2002] утверж-
дается, что наличие специального органи-
зационного подразделения по управлению 
аль янсами помогает идентифицировать не-
обходимые ресурсы и распределить уже 
имеющиеся. В связи с этим задачей спе-
циального подразделения является также 
поиск потенциальных партнеров, потому 
что фирмы чаще всего имеют доступ к ре-
сурсам, полученным из ими же выбранных 
источников [Gulati, 1999; Stuart, 2000].

Исследования на уровне фирмы пока-
зывают, что успех сотрудничества обеспе-
чивается с помощью управленческих ме-
ханизмов, используемых в деятельности 
отдельных фирм. К ним относятся совмест-
ные базы данных, совместное бизнес-пла-
нирование, а также введение специальных 
должностей [Duysters, Heimeriks, Jurriens, 
2004]. Если принять во внимание не одно-
родность предприятий, участвующих в се-
тях поставок, становится очевидным, что 
не все из них имеют возможность создать 
дополнительное организационное подраз-
деление. Несмотря на это, для полноцен-
ного участия предприятия в сети необхо-
димо иметь достаточное количе ство орга-
низационных и управленческих ресурсов 
независимо от размера фирмы. Следует 
также отметить, что уровень профессио-
нализма управленческого персонала на раз-
ных предприятиях сильно различается. 
Поэтому нужно учитывать квалификаци-
онные и временные ограничения, преодо-
ление которых возможно с помощью повы-
шения квалификации и регулярного уча-
стия в тренингах.

Подводя итог анализу на уровне фир-
мы, следует отметить, что готовность к 
сотрудни честву — это основной аспект 
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согласования интересов. В то же время клю-
чевым вопросом согласования дей ствий яв-
ляется доступ к ресурсам и способностям.

ПРИМЕР УПРАВЛЕНИЯ СЕТЬЮ 
ПОСТАВОК

Чтобы показать, как действуют основные 
положения подхода на практике, мы про-
вели опрос участников продовольственной 
сети поставок, занимающейся производ-
ством высококачественных макаронных 
изделий. Все участники сети расположе-
ны в федеральной земле Саксония-Ангальт 
(Германия). Анализируемая сеть поставок 
охватывает взаимоотношения между ком-
панией — производителем макаронных 
изделий, мукомольным заводом, логи сти-
ческой компанией и производственным 
кооперативом, включающим 20 фермеров 
(рис. 3). Роль центральной фирмы в дан-
ной сети исполняет компания — произ-
водитель макаронных изделий — среднее 
по размеру предприятие, которое гаран-
тирует потребителям наличие необходи-
мых атрибутов качества и поэтому несет 
ответственность как за конечный продукт, 
так и за весь производственный процесс. 
Центральная фирма предъявляет общие 
требования к сотрудничеству, устанавли-
вает стандарты и необходимые специфи-
кации. В рамках сети поставок она не-
посредственно сотрудничает с ключевым 
поставщиком, функцию которого выпол-
няет сельскохозяйственный кооператив. 
Ключевой поставщик обязуется гаранти-
ровать качество поставляемого сырья и 
соблюдать требования к производственно-
му процессу. Кроме того, кооператив орга-
низует отношения с мукомольным заводом 
и логистической компанией, специализи-
рующейся на транспортировке сельскохо-
зяйственной продукции. 

В одном из предыдущих разделов мы 
подчеркивали, что отправной точкой в управ-
лении сетями поставок являются разра-
ботка и внедрение коллективной стратегии. 
В данном случае коллективная стратегия 

всей сети — это стратегия лидерства в ка-
честве (quality leadership), внедряемая про-
изводителем макаронных изделий при 
поддержке ключевого поставщика. Сле ду-
ющий шаг в управлении сетью поставок 
состоит в разработке соответствующих стра-
тегий партнерства и управления цепью по-
ставок, которые учитывали бы поведение 
и интересы участников, а также особен-
ности структуры сети.

Как отмечалось, сложность структуры 
представляет собой основную проблему со-
гласования интересов на сетевом уровне. 
В анализируемой сети поставок со слож-
ностью структуры удается справиться с 
помощью сельскохозяйственного коопера-
тива как ключевого поставщика (см. рис. 4). 
Являясь совладельцами одного кооперати-
ва, фермеры уверены в отсутствии оппор-
тунистического поведения его участников. 
Они понимают, что нуждаются друг в дру-
ге для обеспечения необходимого количе-
ства поставляемой продукции, и им нет 
смысла конкурировать для получения но-
вых договоров на поставку. Для обеспече-
ния согласованности интересов и создания 
атмосферы доверия производитель мака-
ронных изделий и кооператив проводят 
ежегодные встречи всех участников сети. 
Благодаря таким встречам сеть утрачива-
ет свою анонимность, ее структура стано-
вится открытой (транспарентной) и, как 
следствие, уменьшается вероятность воз-
никновения «проблемы безбилетника». 
Еще одна важная цель таких встреч заклю-
чается в возможности личного знакомства 
представителей компаний-участников.

Что касается проблем согласования дей-
ствий на сетевом уровне, то они связаны 
напрямую с внедряемой коллективной стра-
тегией, т. е. стратегией лидерства в ка че-
стве. Между партнерами по сети су ще ствует 
совокупная взаимозависимость, по скольку 
центральная фирма требует соблюдения 
определенных стандартов каче ства. Эти 
стандарты охватывают вопросы сельско-
хозяйственной практики, маркетинга, об-
мена опытом, совместного приобретения 
и использования факторов производства, 
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Рис. 3. Исследуемая сеть поставок

Рис. 4. Согласование интересов и действий в исследуемой сети поставок
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а также хранения сырья. Все перечислен-
ные аспекты систематизированы в Ру ко-
водстве по качеству, составленном цен-
траль ной фирмой.

Внедряемая стратегия предполагает обес-
печение условий для перевыполнения по-
казателей качества по таким направлени-
ям, как прослеживаемость (traceability), 
севооборот, выбор сорта, посевной мате-
риал, внесение удобрений, использование 
пестицидов, орошение и уборка урожая. 
В связи с тем, что производство высокока-
чественной пшеницы требует применения 
современного оборудования, совмещаемого 
с Глобальной системой позиционирования 
(Glo bal Po si tioning System — GPS)3, ин-
формационные технологии внутри сети 
поставок должны быть синхронизованы. 
В осуществлении специфических инвести-
ций, сопряженных с синхронизацией, важ-
ную роль играют вышеупомянутые меха-
низмы по налаживанию доверия между 
партнерами. Как показано на рис. 4, ме-
ханизмы общей собственности и обратной 
связи, а также определение необходимых 
ресурсов и четкая формулировка задач 
помогают обеспечить транспарентность, 
избежать конкуренции и осознать взаимо-
зависимость на сетевом уровне.

На уровне двухсторонних отношений в 
анализируемой сети поставок основным 
огра ничением является то, что централь-
ная фирма работает только с теми партне-
рами, которые четко обозначили свою го-
товность к сотрудничеству и продемон стри-
ровали способность работать совместно. 
Наряду с центральной фирмой, которая 
внедряет стратегию лидерства в качестве, 
сельскохозяйственный кооператив пресле-
дует стратегии диверсификации, нишевые 
стратегии. Общей целью фермеров явля-

3 Для центральной фирмы важно, чтобы ка-
чественные показатели зерна, произведенного 
разными фермерами, минимально отличались. 
В связи с этим GPS помогает, например, правиль-
но определить дозировку минеральных удобрений 
с учетом особенностей рельефа посевных площа-
дей, что способствует обеспечению гомогенности 
продукции.

ется снижение маркетингового риска, а так-
же оптимизация планирования времени 
из-за различий во времени созревания уро-
жая пшеницы и других сельскохозяйствен-
ных культур. Вместе с тем двадцать фер-
меров — участников сети имеют общее 
намерение производить и поставлять на 
рынок высококачественную пшеницу с про-
слеживаемыми атрибутами качества. Та-
ким образом, наблюдается стратегическая 
совместимость между включенными в сеть 
предприятиями.

Кроме того, фермеры проходят регуляр-
ную сертификацию качества с привлече-
нием независимого инспектора, оплачи-
ваемого за счет кооператива. Участники 
сети воспринимают это как инвестиции в 
человеческий капитал и сигнал к избежа-
нию ими оппортунистического поведения. 
В качестве стимула к дальнейшему со-
трудничеству фермеры получают ценовые 
премии. Выпускаемое центральной фир-
мой руководство по качеству учитывает 
также особенности уровня двухсторонних 
отношений, поскольку оно принимает во 
внимание свободу принятия управленче-
ских решений и наличие последователь-
ных взаимозависимостей (рис. 4). Личные 
встречи на ежегодных собраниях помогают 
преодолеть неопределенность, связанную 
с решениями других участников, умень-
шают информационную асимметрию и ком-
муникационные проблемы, что позволяет 
управлять обоюдными взаимозависимо-
стями.

Как и в большинстве стран мира, сель-
хозпроизводители в ЕС сильно подвержены 
влиянию внешних факторов. К таковым 
можно отнести структурные изменения и 
возможное снижение уровня поддержки 
в рамках Единой аграрной политики ЕС. 
В связи с этим повышается готовность фер-
меров к сотрудничеству. В исследу емой се-
ти поставок преимущество согласованности 
интересов на уровне фирмы заключается в 
гарантии качества, тесном контакте между 
участниками и частичной независимости 
от рынка. Цель согласования действий на 
уровне фирмы состоит в стандартизации 
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процесса производства для обеспечения 
качества и возможности документировать 
происхождение сырья. Это вызывает не-
обходимость регулярного участия членов 
сети поставок в семинарах-тренингах и 
других образовательных мероприятиях.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В результате проведенного обзора литера-
туры можно сделать вывод о том, что со-
гласование интересов и согласование дей-
ствий участников сети поставок — это две 
стороны одной медали, поэтому анализи-
ровать их необходимо одновременно. Не-
без основательность данного суждения под-
тверждается при детальном рассмотрении 
проблем управления на различных уров-
нях сети. Так, на сетевом уровне одновре-
менное влияние на согласование интересов 
и действий предприятий-участников ока-
зывает сложность структуры сети. Про бле-
мой для согласования интересов на уровне 
двухсторонних отношений является оппор-
тунистическое поведение партнеров, свя-
занное с информационной асимметрией. 
Для устранения последней требуется со-
гласование действий. На уровне отдельной 
фирмы недостаточно согласовать интересы 
и проявить готовность к сотрудничеству; 
необходимо также наличие соответству-
ющих способностей, которые важны для 
согласования действий.

Перечисленные аспекты дают возмож-
ность утверждать, что представленный под-
ход может рассматриваться как один из 
примеров единого подхода к управлению 
сетями поставок, поскольку он включает 
механизмы для решения вопросов как со-
гласования интересов, так и согласования 
действий на уровне фирмы, уровне двух-
сторонних отношений и сетевом уровне. 
С теоретической точки зрения значимость 
данной статьи состоит в подробном рас-
смотрении и систематизации результатов 
исследований, посвященных анализу се-
тевого подхода к управлени-ю цепями по-
ставок.

На наш взгляд, практическая ценность 
представленного подхода заключается в 
том, что он дает возможность распознать 
проблемы, для решения которых необходи-
мы согласование интересов или согласова-
ние действий. Бытует мнение, что в совре-
менной практике управления поставками 
основное внимание уделяется вопросам 
оптимизации логистики, т. е. согласова-
ния действий участников цепей поставок. 
Проблемы партнерства, т. е. согласования 
интересов, воспринимаются скорее как не-
обходимость, чем и объясняются частые 
случаи неудовлетворенности сотрудниче-
ством. На примере сети поставок, занима-
ющейся производством макаронных изде-
лий в Германии, мы показали, как можно 
одновременно учитывать интересы и дей-
ствия партнеров на разных уровнях.

В то же время мы не рассматривали во-
прос адаптации данного подхода к различ-
ным национальным и социокультурным 
условиям. Наше внимание сосредоточено 
главным образом на феномене сетей по-
ставок и управлению ими в целом. Кроме 
того, представленный подход является по-
пыткой интегрировать элементы концеп-
ций, разработанных в условиях разных 
национальных традиций — как исследо-
вательских, так и практических. Вместе 
с тем на сегодняшний день наблюдаются 
успешные попытки трансплантации этих 
элементов в российскую экономическую 
систему. Известные модели управления 
цепями поставок внедряются в первую оче-
редь с приходом иностранного капитала. 
Так, можно привести примеры деятельно-
сти иностранных компаний в сфере рознич-
ной торговли. Компания METRO Group, 
которая является одним из лидеров ми-
рового и российского ритейла, всего через 
несколько лет после выхода на российский 
рынок внедрила большинство элементов 
собственной бизнес-концепции, включая 
те, которые относятся к управлению по-
ставками и управлению качеством. Более 
того, российские компании розничной тор-
говли успешно имитируют стратегии ино-
странных ритейлеров.
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Тем не менее мы считаем, что для под-
тверждения действенности представленно-
го подхода необходимы дальнейшие иссле-
дования эмпирического характера с ис-
пользованием как количественных, так и 
качественных методов. Следует учитывать, 
что кроме обеспечения специфических вы-
год для отдельных участников сети меха-
низмы согласования интересов и действий 
направлены на достижение общих целей 
участников, т. е. целей всей сети. В связи 
с этим особый интерес для будущих ис-
следований представляет анализ деятель-
ности сети поставок в целом (а не только 

отдельных ее участников) с разработкой 
соответствующих показателей. В методи-
ческом плане логичным видится приме-
нение моделей структурных уравнений и 
пат-анализа4. С их помощью можно полу-
чить более четкое представление об осо-
бенностях влияния различных факторов 
на успешность управления сетями поста-
вок.

4 Пат-анализ (path analysis) — статистиче ский 
метод, который используется для описания за-
висимостей между группами переменных и рас-
сматривается как разновидность множественного 
регрессионного анализа.
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